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Sammanfattning

I vissa fall kan myndigheter snabbt behdva skala upp eller ner sin
verksamhet utifrén fordndrade anslag eller uppdrag. Myndigheter kan
ocksa pé andra sétt vara tvungna att pa kort tid fordndra sin verksamhet.
Syftet med var studie har varit att identifiera generella utmaningar som
uppstér vid snabba omstéllningar och hur dessa utmaningar kan hanteras.
Vi har fokuserat pa omstillningar som sker till foljd av politiska beslut,
det vill sdga det handlar inte om fordandringsarbeten som myndigheten
sjdlv har tagit initiativ till.

Vi konstaterar att myndigheter snabbt tar sig an nya uppgifter och
fordndringar. Men vi konstaterar ocksa att det finns flera risker och
utmaningar som regeringen och myndigheter behdver hantera.

Syftet ar att ge kunskapsunderlag infor framtida omstallningar
Studien har tagits fram utifran vart instruktionsenliga uppdrag att bista
regeringen med underlag for att utveckla forvaltningspolitiken. Var
ambition har varit att ta fram ett kunskapsunderlag som kan vara anvind-
bart for bade myndigheter och regeringen vid framtida omstéllningar. En
myndighet som star infér en omstéllning behdver analysera vara iakt-
tagelser utifran sina egna forutsattningar eftersom karaktéren pa
omstdllningar och forutséttningarna for myndigheterna att hantera dem
skiljer sig at. Under vart arbete med studien har regeringen aviserat flera
forédndringar i myndighetsstrukturen. Vi bedomer att vér studie i ménga
delar kan vara relevant for de myndigheter som nu kan behdva stilla om
utifran ett fordndrat uppdrag eller slds samman med en annan myndighet,
dven om de planerade forédndringarna inte helt skulle motsvara den slags
omstillningar som vi har fokuserat pa i den hér studien.

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstallningar



Helhetssyn inom staten blir &n viktigare vid omstallningar
Nér myndigheter snabbt behdver stdlla om sin verksamhet blir det extra
viktigt att utnyttja erfarenheter eller stod fran andra myndigheter. Det ar
inte sdkert att myndigheten som ska genomfora omstillningen har
resurser eller nddvéndig kompetens for att genomfora alla fordndringar
som krdvs vid storre omstéllningar.

Det finns flera goda exempel pa hur regeringen och myndigheter kan ha
en helhetssyn pé staten. Det handlar bland annat om att myndigheter kan
lana personal av varandra och att myndigheter delar med sig av sina
erfarenheter till andra myndigheter som befinner sig i liknande
situationer. Men vér studie visar ocksé att det finns potential att
ytterligare utveckla samarbeten mellan myndigheter vid omstéillningar.

Flera forhallanden kan gora myndigheten battre rustad

Vi har urskilt nagra forhallanden som gor att en myndighet kan sté béttre
rustad infor en omstéllning. For att de nya styrsignalerna snabbt ska
kunna né hela myndigheten behover det vara tydligt for personalen hur de
olika delarna i styrningen hanger samman. Det underléttar darfér om den
interna styrningen dr sammanhallen och cheferna vet inom vilka ramar de
ska styra och prioritera. Tidigare genomforda interna fordndringsarbeten
kan ocksé gora myndigheten béttre rustad. En myndighet som har
genomfort ett internt fordndringsarbete kan ha utvecklat kompetens,
arbetssétt och infrastruktur som den kan anvidnda om den behover stélla
om. Det underlittar ocksd om myndigheten har en organisation dér det &r
forhallandevis l4tt att flytta resurser mellan olika verksamhetsomraden.
Det ar dven en fordel om myndigheten redan har goda relationer med
arbetstagarorganisationerna och rutiner for att hantera olika former av
personalfragor. Detta kan bland annat bidra till att undvika att olika
processer drar ut pa tiden.

Stora utmaningar for myndighetens kompetensférsoérjning
Vi har sett att det dr svart for myndigheten att se till att ha all den
kompetens den behover nér den stéller om sin verksamhet. Myndigheten
behover ha en strategisk kompensforsorjning for att hantera de
utmaningar som uppkommer vid omstillningar.
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Nar en myndighet gor storre personalneddragningar leder det ofta till att
myndigheten tappar viktiga kompetenser. Den kan da &vervéiga om kompe-
tensvéaxling i vissa fall kan vara ett alternativ till uppsdgningar. Myndigheten
kan ocksa behdva ta hénsyn till hur den kan motverka att personer som inte
omfattas av omstillningen sidger upp sig. Det kan handla om att halla ett hogt
tempo 1 fordndringen och sa langt som mdjligt gora det tydligt for chefer och
medarbetare hur arbetsbristen ser ut och kommer att paverka dem.

Nér en myndighet i stillet ska véixa snabbt kan den ha svart att hitta nya
medarbetare med rétt kompetens. Det ér dé en fordel om myndigheten kan
ta tillvara mojligheter att flytta personal inom myndigheten eller ta hjilp av
andra myndigheter, till exempel genom att lana personal. Att ta in konsulter
kan ocksé vara ett sétt att snabbt forviarva kompetenser. Det finns flera
saker som myndigheter i sidana fall behover tinka p4, till exempel hur
kunskapsoverforing ska ske mellan konsulter och myndigheten.

Personalen behover forsta vad omstallningen innebar

En vél fungerande intern kommunikation kan minska de anstélldas oro och
motivera personalen att genomfora de fordndringar som myndigheten star
infor. Myndighetsledningen behdver darfor vara tydlig med vad den vet och
vad den inte vet. Chefer och medarbetare i myndigheten behover forsta vad
omstéllningen innebér for savil myndigheten som for dem sjélva. Forsta
linjens chefer &r nyckelaktorer vid forédndringsarbeten och kan dérfor behdva
ett sarskilt stod nér det géller hur de ska kommunicera under en omstillning.

Det finns atgarder som kan stodja effektivitet i verksamheten
Vi har sett att det finns dtgérder som i vissa fall kan bidra till att myndig-
heten kan genomfora en omstéllning pa ett mer effektivt sitt eller upprétt-
halla effektiviteten i den del av verksamheten som inte stélls om.
Littrorliga — agila — arbetssétt kan medfora att myndigheten kan
genomfoOra fordndringar snabbare och béttre dn annars anpassa sitt
utvecklingsarbete till nya forutsattningar. Myndigheten kan ocksa
overviga om det finns it-16sningar, till exempel automatisering, som kan
vara till hjdlp for att fa en ny och effektiv verksamhet pa plats. Att
organisera en ny verksamhet separat fran annan verksamhet kan ocksé
bidra till att den nya verksamheten kan infGras pa ett effektivt sitt eller
till att minska belastningen pé andra delar av verksamheten.

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstallningar



10

Konsekvenser och risker for andra delar av verksamheten
Nér myndigheten kraftsamlar kring och prioriterar en omstéllning sa kan
det leda till att annan verksamhet trings undan. Bland annat kan
pagaende utvecklingsprojekt behdva saktas ned eller skjutas framat i
tiden. Myndigheten kan i vissa situationer behdva gora avvigningar
mellan att snabbt fa i gang en verksamhet och kvaliteten i verksamheten.
Myndigheten behover folja hur arbetet gar, gora riskanalyser och vara
beredd att hantera konsekvenser och risker som kan folja av att en
omstéllning genomfors snabbt.

Regeringen behover gora flera 6vervaganden i sin styrning
Vid snabba omstéllningar behdver Regeringskansliet ha kontakter med
myndigheten for att klargora forutsittningar for och konsekvenser av
omstdllningen. Dialogen med myndigheter &r viktig for att regeringen ska
kunna styra &ndamaélsenligt och for att myndigheten sa langt som mojligt
ska ges framforhallning infér omstéllningen.

For att ge myndigheten goda forutséttningar att stdlla om behover
regeringen bland annat ha realistiska forvantningar pa myndighetens
mdjligheter att uppfylla krav pa effektivisering, och beslutsunderlag for
att kunna gora en bra bedomning av detta. Regeringen kan ocksa behdva
Overviga om det gar att utforma regelverken s att de forbattrar
myndighetens mdjligheter att effektivisera och automatisera under en
omstillning. Regeringen behdver ocksa folja myndighetens arbete med
omstdllningen och vara beredd att dndra styrningen.
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1 Utgangspunkter for studien

Nér regeringen genomfor satsningar eller neddragningar leder det i vissa fall
till snabba &ndringar av anslagen eller uppdragen for de statliga myndigheter
som berors. P grund av éndringarna &r myndigheterna tvungna att pa kort
tid stélla om sin verksamhet. Det kan till exempel handla om att de snabbt
behdver skala upp eller ner verksamheten, eller att de pa andra sétt ar
tvungna att pa kort tid forédndra sin verksamhet eller sina arbetssitt.
Omstéllningarna kan bero pa politiska prioriteringar, men de kan ocksa bero
pa fordndringar i omvérlden. Sédana fordndringar kan till exempel vara en
samhallskris, nya regelverk fran EU eller ett foréndrat sékerhetspolitiskt lage.
Oavsett skélen till att anslagen eller uppdragen dndras sa behover
myndigheterna ha forutsittningar att snabbt kunna stélla om.

Syfte, fragestallningar och fokus

Syftet med studien 4r att identifiera generella utmaningar som kan uppsta
i samband med snabba omstéllningar och erfarenheter av att hantera
dessa bade hos myndigheter och hos regeringen. Var ambition har varit
att fa fram ett kunskapsunderlag som kan vara anvéndbart for bade
regeringen och for myndigheter vid framtida omstéllningar.

For att uppfylla studiens syfte har vi utgatt fran f6ljande fragor:

e Hur hanterar myndigheter en situation nér de snabbt behover skala
upp, skala ner eller pa andra sétt stdlla om sin verksamhet?

e Vilka generella utmaningar och risker finns i samband med snabba
omstdllningar?

e Vilka erfarenheter och framgangsfaktorer finns nér det géller
myndigheters formaga att snabbt och effektivt stdlla om?

e Vad kan myndigheterna gora for att fors6ka upprétthélla
effektiviteten och kvaliteten i verksamheten medan de stédller om?

e Vad édr viktigt for regeringen att ta hénsyn till i sin styrning av
myndigheter som genomgar storre fordndringar?

1"
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Vi fokuserar pa storre omstéillningar som sker till f6ljd av politiska
beslut

Att en myndighet stéller om sin verksamhet kan innebéra flera olika saker.
Den statliga forvaltningen foréndras och utvecklas kontinuerligt, och
myndigheterna genomfor 16pande mer eller mindre omfattande foréndrings-
arbeten. For att avgrinsa var studie har vi tagit fram négra kriterier som
fortydligar vilken typ av omstillningar vi i forsta hand &r intresserade av.

e Omstillningen ska ske till f6ljd av politiska beslut. Det ska alltsé inte
handla om ett fordndringsarbete som myndigheten sjalv tagit initiativ till.

e Omstéllningen ska aviseras med relativt kort varsel innan den
paborjas, eller innebéra att myndigheten behdver genomfora
omfattande fordndringar pé forhallandevis kort tid.

e Omstillningen kan gélla hela eller en del av en myndighets
verksamhet, men den ska vara betydande.

e Omstillningen ska innebéra att myndigheten ar tvungen att anstélla,
lana in, omfordela eller sdga upp personal, eller anlita konsulter.

Under vért arbete med studien har regeringen aviserat planerade
fordndringar i myndighetsstrukturen. Regeringen har meddelat att den
kommer prova sammanslagningar av ett antal olika myndigheter, bland
annat Statskontoret. Regeringen har ocksa meddelat att den kommer
genomfora en oversyn av analys- och utvirderingsmyndigheter for att
genomfora sammanslagningar.' Regeringen har dven tillsatt en utredning
med uppdrag att se 6ver mindre myndigheters uppgifter och
organisering.’

Vi bedomer att var studie i ménga delar kan vara relevant for de
myndigheter som nu kan behdva stilla om utifran ett fordndrat uppdrag
eller slds samman med en annan myndighet. Detta &ven om de planerade
fordndringarna inte helt skulle komma att motsvara den slags
omstdllningar som vi har fokuserat pa i den hér studien.

! Proposition 2023/24:1. Budgetpropositionen for 2024. Utgifisomrdde 2
Samhdllsekonomi och finansforvaltning.

2 Kommittédirektiv 2023:132. En éversyn av mindre myndigheters uppgifter och
organisering.
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Avgransningar

Vi har inte inkluderat omlokaliseringar av myndigheter i var studie. Vi har
inte heller inkluderat myndigheter som bildas eller myndigheter som
upphor.

Vi uttalar oss inte om hur vil enskilda omstillningar har genomforts

Syftet med vér studie &r inte att bedoma eller uttala oss om hur vél
enskilda omstéllningar har genomforts. Véar ambition &r snarare att ta reda
pa vilka generella erfarenheter som finns nér det géller omstillningar.

De flesta av iakttagelserna i var rapport géller for omstéllningar generellt,
dven om karaktéren pa olika omstillningar ibland skiljer sig at vésentligt.
Det ér viktigt att de myndigheter som infor en omstéllning tar del av
dessa iakttagelser analyserar dem utifrén sina egna forutséttningar. I de
fall vara iakttagelser ror en viss typ av omstéllning ndmner vi det sérskilt.

Hur vi har genomfort studien

Var studie bygger till stor del pa tidigare rapporter som ror olika myndig-
heters arbete med att stilla om sin verksamhet. Vi har dven intervjuat
tjanstemdn vid myndigheter och Regeringskansliet. Dessa rapporter och
intervjuer har hjdlpt oss att urskilja olika utmaningar och sitt att hantera
dessa som kan vara viktiga vid den typen av omstillningar vi studerar.

Exempel pa omstéllningar som ligger till grund for vara iakttagelser

Vi har utifran vara kriterier valt att sirskilt titta pa erfarenheter fran ett
urval av myndigheter som alla har gétt igenom storre omstéllningar. I vart
urval ingér béde stérre och mindre myndigheter.

o Tillvéixtverket — Ny och omfattande uppgift pd mycket kort tid.
I borjan av coronapandemin fick Tillvaxtverket i uppdrag av
regeringen att hantera ett tillfalligt forstarkt stod vid korttidsarbete till
arbetsgivare. Stodet innebar en helt ny uppgift for myndigheten, och
det skulle implementeras pé cirka tre veckor. Myndigheten ansvarade
for uppgiften mellan den 7 april 2020 och 31 mars 2022, dérefter
flyttades den till Skatteverket. Antalet medarbetare mer 4n
fordubblades under perioden.
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e Forsdkringskassan — Ny uppgift inom ett nytt omrdde pd kort tid.
I slutet av 2022 gav regeringen Forsdkringskassan i uppdrag att
ansvara for att betala ut elstdd till hushall fran och med februari 2023.
Stodet var en ny uppgift utanfor myndighetens ordinarie
verksamhetsomrade.

o  Pensionsmyndigheten — Nya formaner som krdvde nya system.
Pensionsmyndigheten fick i december 2020 i uppdrag att forbereda
for att infora ett inkomstpensionstilldgg som skulle borja betalas ut i
september 2021. Ar 2022 fick myndigheten #ven i uppdrag att
forbereda for att infora ett garantitilldgg i bostadstilligget. Formanen
skulle inforas senare samma ar, men rostades ned av riksdagen och
infordes aldrig. Inkomsttilligget och garantitilligget byggde pa delvis
andra principer dn befintliga formaner, och kridvde bland annat att
myndigheten behovde utveckla nya systemldsningar relativt snabbt.

o Integritetsskyddsmyndigheten — Andrat uppdrag och uppskalning.
Integritetsskyddsmyndigheten (d4varande Datainspektionen)?
borjade 2016 en omstéllning av sin verksamhet i samband med att
den europeiska allménna dataskyddsforordningen (GDPR) skulle
trdda 1 kraft 2018. Omstéllningen innebar nya uppgifter, nya
skyldigheter och nya befogenheter for myndigheten. Det innebar
ocksa att antalet medarbetare pa myndigheten fordubblades mellan
2017 och 2020.

e Arbetsformedlingen — Skala ned verksamhet och dndrat uppdrag.
Under 2019 minskades Arbetsformedlingens forvaltningsanslag.
Myndigheten genomforde under éret stora varsel om uppsédgning och
fattade beslut om en kraftig minskning av antalet kontor. Ungefar
samtidigt angavs det i det sa kallade januariavtalet 2019 att
myndigheten skulle reformeras. Bland annat skulle ett nytt system
utvecklas dér fristdende aktorer skulle matcha och rusta
arbetssOkande. Fordndringen genomfordes over ett antal &r. Det
huvudsakliga regelverket trddde i kraft i december 2022.

31 resterande delar av rapporten bendmner vi myndigheten Integritetsskyddsmyndigheten.
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e Migrationsverket — Snabbt skala upp och sedan ned verksamheten.
Migrationsverket véxte under hosten 2015 och under 2016 kraftigt pa
grund av att antalet asylsdkande okade kraftigt. Under aren 2017—
2020 genomforde myndigheten stora neddragningar av personal pé
grund av att antalet asylsdkande minskade. Regeringen hade under
perioden ocksa effektiviseringskrav pd myndigheten. Under perioden
fordndrades ocksa lagstiftningen pa asylomradet.

En mer utforlig beskrivning av myndigheternas omstéllningar finns i bilaga 1.

Litteraturgenomgang och studier av dokument

Vi har framfor allt anvant oss av rapporter fran Statskontoret och
Riksrevisionen. Urvalet av rapporter &r baserat pé vart fokus for vilken
typ av omstéllningar som vi ér intresserade av. Vi har gétt igenom
rapporterna utifran en mall med olika underfragor for att forsdka besvara
vara huvudfragor. Vi har i vissa fall kompletterat var litteraturgenomgang
med information frén instruktioner, regleringsbrev, aterrapporteringar och
arsredovisningar for de myndigheter som ingér i var studie. Vi har dven
last underlag fran en departementspromemoria om 6kade mdjligheter for
myndigheter att 1dna in och 14na ut personal mellan varandra.*

Vi har dven anvént rapporter om andra typer av omstéillningar 4n de vi
har fokus pa i denna studie. Statskontoret har till exempel publicerat flera
rapporter som handlar om olika myndigheters internt initierade
fordndringsprocesser eller nér flera myndigheter har ombildats till en
sammanhéllen myndighet.’ De iakttagelser Statskontoret har gjort i dessa
rapporter har hjilpt oss att ge en mer fordjupad bild av de utmaningar och
erfarenheter av att hantera dessa som vi har urskilt i samband med snabba
omstdllningar.

4 Ds 2022:26. En hjilpande hand — 6kade mdjligheter till in- och utldn av personal mellan
myndigheter.

3 Se till exempel Statskontorets webbplats Fokusomréden. Fordndringsarbeten inom
storre myndigheter. (Hamtad 2023-10-05) och Statskontoret (2018). Ombildningen till en
sammanhdllen polismyndighet. Slutrapport.
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Intervjuer med personer frain myndigheter och Regeringskansliet

Vi har kompletterat vér litteraturgenomgéng genom att intervjua myndig-
hetsrepresentanter och tjdnstemén pa Regeringskansliet. P4 myndigheterna har
vi 1 huvudsak intervjuat personer pa ledningsniva som har varit inblandade i de
omstéllningar som ingér i vér litteraturstudie. P4 Regeringskansliet har vi
intervjuat myndighetshandlaggare eller andra personer som har arbetat med
styrning av de aktuella myndigheterna. Syftet med intervjuerna har varit att ta
reda pa vilka generella utmaningar och erfarenheter av att hantera dessa som
myndighetsrepresentanter samt myndighetshandlidggare och andra intervjuade
pa Regeringskansliet har uppmérksammat i de aktuella omstéllningarna.

Vi har dven intervjuat foretridare for Arbetsgivarverket for att ta reda pa
vilket stod de kan ge myndigheterna vid omstéllningar, till exempel nér det
géller att forbereda for att myndigheterna ska kunna lana personal mellan sig.

Projektgrupp och kvalitetssikring av rapporten

Arbetet med rapporten har genomforts av Lena Birkelof, Jan Bostrom
(projektledare), Marcus Koch och under delar av projekttiden

Maria Wikhall. Rapporten har kvalitetssékrats enligt Statskontorets interna
rutiner. En intern referensgrupp har varit knuten till projektet. Upplégget av
var studie har diskuterats med Statskontorets vetenskapliga rad.

Rapportens disposition
I kapitel 2 redogor vi for vad myndigheter kan gora for att std béttre
rustade infor en omstéllning.

I kapitel 3 och 4 beskriver vi utmaningar, risker och sitt att hantera dessa
som handlar om kompetensforsorjning respektive kommunikation.

I kapitel 5 redogor vi for vissa atgérder som kan stodja effektiviteten
i myndigheternas verksamhet vid omstéllningar.

I kapitel 6 redogor vi for prioriteringar som myndigheter kan behdva gora
vid en omstéllning och konsekvenser av dessa.

I kapitel 7 beskriver vi hur regeringens styrning och samspel med
myndigheter ar viktiga vid omstéllningar.

I kapitel 8 presenterar vi véra slutsatser.
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2 Vad som kan gora myndigheter battre rustade
infor en omstallning

I detta avsnitt redogor vi for vad som kan géra myndigheter bittre rustade
infor en omstéllning. Det dr forhallanden som kan ta ldngre tid for
myndigheten att f4 till stdnd och som vi bedomer &r bra for alla
myndigheter att arbeta med, oavsett om myndigheten sedan stélls infor en
omstéllning eller inte. Det handlar om styrningen inom myndigheten, den
interna kulturen, hur myndigheten organiserar sin verksamhet, vilket
eventuellt fordndringsarbete som myndigheten har gjort innan omstall-
ningen och vilka rutiner som finns kring att hantera personalfragor. Ju
fler myndigheter som kontinuerligt arbetar med dessa forhéllanden desto
bittre rustad star statsforvaltningen infor omstéllningar.

Sammanfattande iakttagelser
Statskontorets sammanfattande iakttagelser nér det géller vad som kan
gora myndigheter battre rustade infér en omstillning ar foljande:

e En sammanhéllen intern styrning underléttar ndr myndigheter
behover stdlla om snabbt, bland annat eftersom en séddan styrning gor
att styrsignaler snabbt kan na ut i organisationen.

e Den interna kulturen péverkar vilket genomslag omstéllningen far. Om
personalen till exempel ser staten som en helhet och sitt uppdrag som
viktigt for samhéllet i stort, dr 16sningsorienterad, engagerad och tar egna
initiativ kan det gora det lattare for myndigheten att stdlla om.

e En organisation dér det &r forhéllandevis latt att flytta resurser
underldttar ndr en myndighet snabbt behover stélla om.

e  Om myndigheten har genomfort eller héller pa att genomfora nagot
internt fordndringsarbete kan det géra myndigheten béttre rustad nar
det blir dags att stdlla om. Det kan bland annat handla om att
myndigheten har utvecklat kompetens, erfarenheter, arbetssétt eller
infrastruktur som kan anvindas vid en snabb omstéllning.

e Det ér en klar fordel om relationerna med arbetstagarorganisationerna
ar bra, och om det finns rutiner for olika personalfragor
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En sammanhallen intern styrning ger battre forutsattningar att
stédlla om

Nar en myndighet behdver stilla om sin verksamhet snabbt s& underléttar
det om myndighetens interna styrning &r sammanhéllen. For att de nya
styrsignalerna snabbt ska kunna nd hela myndigheten krévs att det dr
tydligt for organisationen hur de olika delarna av styrningen hianger ihop.
Det géller sdrskilt om det finns flera chefs- och beslutsnivaer inom
myndigheten, om verksamheten finns pé olika orter eller om det finns
skilda kulturer inom myndigheten. Att styrningen &r sammanhallen
innebér ocksa att chefer i alla led vet inom vilka ramar de ska styra och
prioritera. Det blir problem om olika avdelningar eller enheter ger olika
budskap, exempelvis om vad som ska prioriteras inom myndigheten.

Statskontorets bild dr att styrningen inom flera myndigheter ocksa har
blivit mer sammanhéllen under senare ar. Myndigheter har till exempel
infort styrmodeller som beskriver hur styrningen hdnger samman,
utvecklat verksamhetsplaneringen sé att den ger en tydlig riktning for
verksamheten samt tagit fram och forankrat verksamhetsstrategier som
ger en bra grund for styrningen.® Detta ger myndigheterna bittre
forutsdttningar att snabbt stilla om sin verksamhet om det skulle behdvas.

Arbetsformedlingen ar ett exempel pa en sddan myndighet. Statskontoret
hade under 4ren 20162019 ett flertal uppdrag att analysera myndigheten.’
Statskontoret konstaterade att styrningen successivt hade blivit mer
sammanhallen och hade béttre forutsittningar att na alla delar av
myndigheten, &ven om det fortfarande fanns svagheter. Arbetet med
budgeten och verksamhetsplaneringen hdngde ocksé samman béttre 4n
tidigare. Statskontoret bedomde ocksa att det skulle ge Arbetsformedlingen
béttre forutsittningar att sen stilla om verksamheten nér resurserna
minskade och uppdraget dndrades.®

¢ Statskontorets webbplats. Fokusomrdden. Regeringens styrning av storre myndigheter.
(Hamtad 2023-10-05).

7 Statskontorets rapporter (2019:3, 2018:5 och 2016:5) om Arbetsformedlingens interna
styrning och forédndringsarbete.

8 Statskontoret (2019). Arbetsformedlingens interna styrning. Slutrapport om forindrings-
arbetets genomslag.
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Den interna kulturen paverkar genomslaget for omstéallningen
Statskontoret har i flera studier sett att den interna kulturen péverkar
myndighetsledningars mdjligheter att fa genomslag for sina beslut och
intentioner.” Den interna kulturen ir de informella normer och virderingar
som préglar verksamheten i en myndighet. Var studie visar att den interna
kulturen dven kan péverka vilket genomslag snabba omstéllningar far.

Det underléttar vid snabba omstéllningar om kulturen inom myndigheten ar
sadan att personalen ser staten som en helhet, och ser sitt uppdrag som viktigt
for samhdllet i stort. Det finns tecken pa att s var fallet niar Forsakringskassan
fick ansvaret for att betala ut elstod till hushallen. Forsakringskassan hade som
utbetalande myndighet redan forméagan att hantera stora méngder
utbetalningar.'® Det fanns ocksa en tydlig vilja inom myndigheten att ta pa sig
detta uppdrag, &ven om elomradet ligger 1angt ifran de forméner som
Forsékringskassan annars ansvarar for. Véra intervjupersoner forklarar att de
inom Forsékringskassan i forsta hand ser sig som utbetalare av bidrag och
ersattningar pa socialforsakringsomradet men att de som samhaéllsbarande
verksamhet dven behover ha beredskap for att kunna betala ut andra forméner
i sérskilda situationer dir en mer generell utbetalande formaga efterfragas. Det
fanns dven sedan pandemin en vana bland personalen att snabbt stélla om.
Véra intervjupersoner har ocksa lyft fordelar med ndr myndigheten ar
16sningsorienterad och ndr den har sjdlvfortroende att den kan genomfora
snabba fordndringar pa kort tid.

Vi ser i var studie dven andra exempel pa vilken betydelse den interna
kulturen har for att en myndighet ska kunna stélla om sin verksamhet:

e Nar Migrationsverkets verksamhet véxte pa grund ett kraftigt 6kat
antal asyls6kande var personalen van att hantera "hér- och nu-fragor”
och att ta initiativ. Det var en fordel i den situation som
Migrationsverket d4 befann sig.'!

9 Se till exempel Statskontoret (2022). Hur ska Jordbruksverket nd en ekonomi och
verksamhet i balans?

10 Forsiikringskassan. Pressmeddelande. (2022-12-01). Elstédet — process och nuléige.
(Hamtad 2023-09-27). www.forsakringskassan.se

11 Statskontoret (2017). Utviirdering av Migrationsverkets nya organisation.
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e Nir Integritetsskyddsmyndigheten stod infor nya uppgifter i och med
att GDPR trddde i kraft hade myndigheten engagerade medarbetare
som varderade rittssdkerhet och kvalitet hogt. Det skapade goda forut-
sattningar for myndighetens fortsatta utveckling. Men Statskontoret
konstaterade att Integritetsskyddsmyndigheten behdvde gora effekti-
vitet till en starkare del av kulturen om myndigheten skulle kunna
komma till riitta med sina problem med utdragna processer. >

En organisation dar det ar latt att flytta resurser underlattar
Det underléttar vid en snabb omstéllning om det &r forhéllandevis l4tt att
flytta resurser mellan olika verksamheter inom myndigheten. Det forutsitter
i sin tur att myndigheten har en organisation som stddjer denna méjlighet.

Virdet av att ha en flexibel organisation visade sig for Migrationsverket
nér antalet asylsokande 6kade kraftigt hosten 2015. Den omorganisation
som Migrationsverket hade gjort strax innan gjorde det lattare att flytta
personal mellan olika verksamhetsomraden inom regionerna. Region-
cheferna hade langtgdende mandat att hantera situationen utifrén de lokala
forutsittningarna. "> Migrationsverket klarade av att 6ka volymen pa sin
verksamhet under hdsten i frga och anstéllda pd myndigheten menar att
den nya organisationen var en forutsittning for att Migrationsverket
klarade av att ta emot alla nya asylsokande. '

Nér Migrationsverket sedan fick genomfora stora neddragningar nér antalet
asylsokande minskade igen, sa hade myndigheten ocksé nytta av den nya
organisationen. Det gick exempelvis forhallandevis smidigt att flytta
resurser inom regionerna. Men myndigheten var inte lika flexibel nér det
kom till att flytta resurser mellan olika regioner. Det berodde bland annat
pa att det saknades incitament for en region att hjilpa andra mer belastade
regioner, eftersom det riskerade att forsimra den egna regionens resultat. '

Det kan ocksa finnas forhallanden som begransar myndigheters mojlig-
heter att skapa en flexibel organisation (se kapitel 3).

12 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.
13 Statskontoret (2017). Utviirdering av Migrationsverkets nya organisation.
14 Riksrevisionen (2017). Léirdomar av flyktingsituationen hésten 2015.

15 Statskontoret (2019). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstillningar



Internt forandringsarbete kan géra myndigheten battre rustad
Flera myndigheter bedriver omfattande interna fordndringsarbeten som
ror hela eller stora delar av myndigheterna. Det handlar till exempel om
att digitalisera verksamheter, utveckla kulturen inom myndigheten,
forbattra forutsittningarna for en stabil réttstilldmpning eller allmént
forbattra ledning och styrning inom myndigheten. Var studie visar att
sddana forandringsarbeten kan gora att myndigheten stér béttre rustad om
den snabbt behover stilla om sin verksamhet.

Den myndighet som har genomfort eller genomfor ett internt forandrings-
arbete kan bland annat utveckla erfarenheter, kompetens, arbetssétt och
infrastruktur i detta arbete som den kan anvinda om den behdver stilla
om. Myndighetens personal kan ocksé fa en vana av att bedriva
fordndringsarbete i sig, vilket kan vara en hjélp vid en omstéllning.

Arbetsformedlingen hade till exempel under en ldngre tid bedrivit ett
omfattande forandringsarbete nar myndigheten fick stilla om verksam-
heten pa grund av att den fick minskade resurser och ett nytt uppdrag.
Myndigheten fick dé anpassa tidigare planering och mél med forandrings-
arbetet och i vissa delar formulera om dem.'®

En stor del av Arbetsformedlingens fordndringsarbete handlade om digi-
talisering. Myndigheten hade utvecklat sjidlvservicetjinster och digitala
kontaktmojligheter for arbetssokande och arbetsgivare. Statskontoret
konstaterade precis ndr Arbetsformedlingen stod infér omstéllningen att
forandringsarbetet gjorde att myndigheten stod béttre rustad infor de
okade krav pa digitalisering som den skulle stillas infor framover. '
Myndigheten prioriterade sedan att genomfora bade digitalisering och
service pa distans tidigare for moment och processer dar den bedémde att
myndigheten kunde gora det effektivt och med god kvalitet. Detta bidrog
enligt myndighetens bedomning till att forbattra resultatet i karnverksam-
heten under en tid d& personalen var hart belastad.'®

16 Arbetsformedlingen (2021). Fenomenet Fornyelseresan.

17 Statskontoret (2019). Arbetsformedlingens interna styrning. Slutrapport om
fordndringsarbetets genomslag.

18 Arbetsformedlingen drsredovisning 2019.
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En fordel om det finns bra rutiner for personalfragor och om
det finns bra relationer med arbetstagarorganisationer

Nér en myndighet snabbt ska stélla om sin verksamhet behover vissa
grundldggande rutiner for olika personalfragor finnas pa plats. Annars
riskerar omstéllningen att dra ut pa tiden och det kan uppsté olika
missforstand inom myndigheten.

Migrationsverket sammanstéllde myndighetens lardomar fran nér den
behdvde skala ned sin verksamhet 2017-2020, och konstaterar da till
exempel att det behover finnas rutiner och system for att hantera
personalstatistik och hiimta information om statlig anstillningstid."’
Migrationsverket ser ocksa att det behover finnas tydliga definitioner av
centrala nyckeltal, som arsarbetare och produktivitet.”’ Vi bedomer att
lardomarna &r relevanta vid neddragningar, men ocksa till stora delar nér
verksamheter snabbt behdver vixa.

Det ar dven viktigt att myndigheten redan har goda relationer med
arbetstagarorganisationerna innan de borjar genomfora en omstéllning.
Migrationsverket skriver i sin sammanstéllning att relationerna mellan
parterna under de inledande omstéllningsaren i delar var anstrangda. Det
paverkade forhandlingsklimatet negativt och ledde till langdragna
processer som gjorde att omstillningen i slutindan tog onddigt lang tid.*!

19 Migrationsverket (2022). Rapport om lirdomar fidn omstdillning 2017-2020.
20 Tbid.

2 Tbid.
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3 Kompetensforsorjning

Vér studie visar att myndigheter som pa kort tid dr tvungna att stélla om
sin verksambhet ofta stélls infor utmaningar och risker nér det géller
kompetensforsorjningen. I det har kapitlet beskriver vi dessa utmaningar
och risker. Vi ger ocksa exempel pa erfarenheter om hur myndigheter kan
hantera dessa utmaningar och risker.

Sammanfattande iakttagelser

e Kompetensforsorjning dr en utmaning for myndigheter dven vid
normala omsténdigheter, men stélls pa sin spets nir myndigheter ar
tvungna att stélla om sin verksamhet. Det géller till exempel oavsett
om myndigheten ska skala upp eller ned verksamheter.

e Myndigheten behover vara beredd pé att omstéllningen i sig kan leda
till att det inte gér att anvéinda kompetensen inom myndigheten pé
samma sdtt som annars. Stora omstéllningar tar kraft for personalen,
och erfarna medarbetare kan fa dgna sig it annat 4n sina
huvudsakliga arbetsuppgifter.

e Att ha en strategisk kompetensforsorjning ar centralt for att myndig-
heter ska kunna hantera de utmaningar nér det géiller kompetens-
forsdrjningen som uppkommer vid omstéllningar.

e Om myndigheten &r tvungen att gora neddragningar kan det leda till
att myndigheten forlorar kompetens genom att personal slutar, att den
befintliga personalen far farre kompetensinsatser eller att personer
dven en tid efter det att omstéllningen har genomforts drar sig for att
soka sig till myndigheten. Myndigheten behdver bland annan
overviga om kompetensvixling kan vara ett alternativ till
uppsagning, till exempel genom att lata medarbetare omskola sig till
andra roller som myndigheten behover. Myndigheten behover ocksa
genomfora atgérder for att se till att personer som inte omfattas av
uppsigningarna sager upp sig sjilv.
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e  Nir en myndighet ska skala upp sin verksambhet, ar det en fordel om det
ar forhallandevis litt att flytta personal inom myndigheten. Att ta hjélp
av andra myndigheter dr ocksé en viktig framgangsfaktor. Det finns till
exempel flera fordelar med att myndigheter lanar personal av varandra.

Fragor om kompetensforsorjning stalls pa sin spets vid
omstallningar

Kompetensforsorjning dr en utmaning for myndigheter 4ven vid normala
omstiandigheter. Det dr den fragan inom arbetsgivarpolitiken dér myndig-
heterna ser storst utmaningar.*” I Arbetsgivarverkets kompetensbarometer
frén varen 2023 siger 88 procent av de myndigheter som svarade att de
har brist pa ldmpliga s6kanden nér de rekryterar. Néstan hélften av
myndigheterna som svarade sa dessutom att de har svart att behalla
personal.”® Men dessa utmaningar om hur myndigheter ska kunna se till
att de har rétt kompetens pa plats stélls pé sin spets ndr myndigheter dr
tvungna att stilla om sin verksamhet.

Myndigheten behoéver ha en strategisk kompensférsorjning

Vi bedomer att det &r nodvéndigt att en myndighet har en strategisk
kompetensforsdrjning for att myndigheten ska kunna hantera de
utmaningar kring kompetensforsorjningen som foljer med omstéllningar.
Att en myndighet arbetar strategiskt med kompetensforsorjning innebér
att den systematiskt analyserar vilken kompetens den behdver pa kort och
lang sikt for att myndigheten ska klara sina nuvarande och framtida
uppgifter.’* Arbetsgivarverket anger att myndighetschefernas ansvar for
kompetensforsdrjningen forutsitter ’savil strategiskt som operativt arbete
for lyckas attrahera, rekrytera, utveckla, behélla och avveckla den

kompetens som behdvs for att nd malen for verksamheten”.*®

22 Statskontoret (2020). Utviirdering av den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten.

23 Arbetsgivarverket (2023). Kompetensbarometern. (Hamtad 2023-10-05).
www.arbetsgivarverket.se/

24 Statskontoret (2020). Utvéiirdering av den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten.

25 Arbetsgivarverkets webbplats. Kompetensforsorjning. (Hamtad 2023-09-25).
www.arbetsgivarverket.se
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Genom att arbeta strategiskt med sin kompetensforsorjning kan myndig-
heterna skapa sig en god grund for att genomfora en eventuell
omstéllning pa ett sa bra sitt som mojligt.

Myndigheten behover arbeta med kompetensforsdrjningsfragor utifran
den speciella situation som myndigheten befinner sig i nédr den snabbt
behover stdlla om. Det kan bland annat handla om att forsdka hantera en
del av de potentiella problem och framgéngsfaktorer som vi identifierar i
detta kapitel. Det kan till exempel handla om hur myndigheten bést kan ta
tillvara de erfarna medarbetarnas kunskaper, vilka atgirder myndigheten
ska vidta for att personal inte ska séga upp sig pa egen hand vid neddrag-
ningar, och det kan handla om vilken samverkan kring kompetens-
forsorjningen myndigheten kan behdva ha med andra myndigheter. Det
kan ocksa handla om hur myndigheten kan anvidnda konsulttjédnster och
hur de ska fa ut mest nytta av dessa.

Arbetsgivarverket kan ge stod vid storre personalforandringar
Migrationsverket fick ett omfattande stod fran Arbetsgivarverket i
personalfragor bade i samband med att Migrationsverket skalade upp
verksamheten och i samband med att myndigheten drog ner verksamheten
igen. Myndigheten fick bland annat stdd nér det géller MBL-forhandlingar,
med att tolka och tillimpa lagar och avtal, samverkan med fackliga
organisationer, tvisteforhandlingar samt villkorsfragor for medarbetare som
berdrdes av omstéllningen. Riksrevisionens rapport om Migrationsverkets
neddragningar visar ocksa att Arbetsgivarverket kan hjélpa myndigheter
som stéller om sin verksamhet genom att sétta ihop ett expertteam med
bland annat radgivare, arbetsrittsjurister och forhandlare.?® Foretridare for
Arbetsgivarverket har i intervjuer med oss sagt att Riksrevisionens rapport
ger en bra bild av vilket stod Arbetsgivarverket kan ge till myndigheter
som ska stilla om. Arbetsgivarverket erbjuder dessutom digitala
utbildningar om det arbetsrittsliga regelverket kring omstillningar.*’

26 Riksrevisionen (2021). Att stéilla om i en forinderlig omvirld — neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020, s. 48.

27 Arbetsgivarverkets webbplats. Oppna utbildningar. (Himtad 2023-09-13).
www.arbetsgivarverket.se/
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Mer erfarna medarbetare kan fa dgna sig at annat an sina
huvudsakliga arbetsuppgifter

Stora och snabba omstillningar tar tid och kraft frén personalen. Det géller
oavsett om det handlar om att myndigheten ska skala upp eller ned
verksamheten. De erfarna dr ofta tvungna att ta ett storre ansvar vid
omstéllningar. Nir verksamheten skalas ned kan de mer erfarna
medarbetarna fa skota arbetsuppgifter som tidigare hanterades av personal
som myndigheten har sagt upp. Nér verksamheten vixer kan de mer
erfarna medarbetarna fa ansvar for att lara upp och utbilda nyanstéllda.

Ett exempel ar nar Migrationsverket skalade upp sin verksamhet. Myndig-
heten hade dé en situation dér de mer erfarna medarbetarna dgnade mycket
tid till att introducera och handleda nyrekryterad personal. Enligt en rapport
om omstéllningsarbetet som togs fram pa uppdrag av arbetstagar-
organisationer inom myndigheten, férsvarade det myndighetens mojlig-
heter att na sina produktionsmal.?®

Myndigheter behover alltsa vara beredda pa att en omstéllning inte bara
paverkar kompetensforsdrjningen pa sa sitt att personal antingen slutar
eller borjar pa myndigheten. Det kan ocksa handla om att omstéllningen
leder till att myndighetens mer erfarna medarbetare inte kan arbeta med
sina huvudsakliga arbetsuppgifter i samma utstrickning som tidigare.

Utmaningar och 6vervaganden myndigheter kan gora vid
neddragningar

Bade kvaliteten och effektiviteten i myndigheters verksamhet kan
paverkas negativt vid stora och snabba neddragningar av personal.
Kompetensbrist ar ofta en viktig orsak till att kvaliteten eller
effektiviteten sjunker under en omstillning.*

28 Arbetstagarkonsulterna (2017). Omstdillningsviirk. Utmaningar for Migrationsverket.
2 Se till exempel Riksrevisionen (2021). Att stcilla om i en foriinderlig omviirld —
neddragningarna hos Migrationsverket 2017-2020, s. 391t och Arbetsformedlingen
arsredovisning 2020.
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Kompetens kan gé forlorad genom att personal slutar

Det dr en utmaning for myndigheter att se till att de har rétt kompetens och
bemanning for att genomfora uppdraget under en period da de ar tvungna att
minska verksamheten. Virdefull kompetens kan ga forlorad om myndig-
heten behover séga upp personal. Men det finns ocksa en risk att personer
som inte omfattas av omstéllningen séger upp sig sjélva, till exempel pa
grund av den oro som ofta uppstér vid neddragningar. Det hénde till exempel
nér Arbetsformedlingen under varen 2019 varslade om uppsigningar. D4
valde manga medarbetare och chefer att sjélva avsluta sina anstéllningar. Det
gjorde att myndigheten hade svart att behalla relevant och kritisk kompetens.
Myndigheten beskriver det som att personalrorligheten i vissa fall ledde till
att riitt kompetens finns pa fel geografisk plats”.*

Aven i samband med Migrationsverkets neddragningar sade personal som
inte omfattades av uppsédgningarna upp sig péa egen begéran. Det innebar
oforutsedda kompetensforluster for myndigheten.?!

Personalen som blir kvar kan komma att fa firre kompetensinsatser

Vid neddragningar kan myndigheter komma att behdva prioritera ned vissa
aktiviteter eller verksamheter (se kapitel 6). Ett exempel pa en aktivitet som
prioriteras ned kan vara kompetensutvecklingsinsatser for personalen.
Arbetsformedlingen skriver till exempel i sin arsredovisning for 2019 att
myndigheten har genomfort betydligt férre centralt anordnade kompetens-
utvecklingsinsatser for personalen 4n tidigare ar. Anledningen var den
omstéllningssituation som myndigheten befann sig i.

Ett annat exempel fran Migrationsverket ar att medarbetare i samband
med att myndigheten kraftigt drog ned pa verksamheten uppfattade att det
inte ldngre fanns lika mycket utrymme att utveckla sin kompetens eller
avancera till mer kvalificerade tjanster. Medarbetarna menade att det
sinkte motivationen hos erfarna handliggare och beslutsfattare.*

30 Arbetsformedlingen drsredovisning 2019.

31 Riksrevisionen (2021). Att stilla om i en foriinderlig omviirld — neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020.

32 Statskontoret (2019). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?
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Stora neddragningar kan gora att en myndighet blir mindre
attraktiv som arbetsgivare

Vid véra intervjuer framfors att det &ven finns en risk for att stora
neddragningar gor att en myndighet blir mindre attraktiv som
arbetsgivare en tid efter att omstéllningen har genomforts. Det kan gora
att det blir svarare for myndigheten att rekrytera.

Myndigheter behover gora flera 6verviganden vid neddragningar

Vid en neddragning &r det sarskilt viktigt att myndigheten ser 6ver sin
strategiska kompetensforsorjning bade pé kort och pé langre sikt. Det
handlar om hur myndigheten kan ha en god kompetensforsérjning

i forhallande till sina uppgifter i en situation med ldgre anslag.

Utdver detta har vi ocksé identifierat ett antal andra 6verviaganden som
myndigheter behover gora nér det blir aktuellt med stora neddragningar.
Vi har dven identifierat tgiarder som myndigheter kan genomfora for att
sé langt som mojligt undvika att personal som inte ska sdgas upp sjilva
viljer att sluta.

Var studie visar att myndigheten bland annat behover 6vervéga:

o Om kompetensvixling kan vara ett alternativ till uppsdgning.
Migrationsverket séger att en ldirdom som de har dragit &r att de i
storre utstrackning skulle ha anvint sig av kompetensvaxling som ett
alternativ till att siga upp medarbetare. Under det sista omstéllnings-
aret identifierade myndigheten i ett tidigt skede vilka medarbetare
som riskerade att omfattas av arbetsbrist, och erbjod dem att omskola
sig for att kunna utfora andra uppgifter som myndigheten behdvde.
Det 6kade dven mdjligheterna for personalen att véixla mellan
drendeslag och olika arbetsuppgifter. Om medarbetares kompetens
blir bredare 6kar myndighetens flexibilitet och konsekvenserna av
eventuella turordningskretsar minskar.*

33 Migrationsverket (2022). Rapport om lirdomar fi-dn omstilining 2017-2020.
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o Vilka risker som finns med att sdiga upp administrativ personal. Nar
neddragningar gors av administrativ personal finns det en risk for att
deras arbetsuppgifter laggs 6ver pa annan personal. Ett sidant exempel
ar nér mer vélbetalda teamledare och beslutsfattare pa
Migrationsverket fick utféra administrativa uppgifter som tidigare hade
skotts av assistenter och administratdrer som hade sagts upp.**

o Vilka risker som finns med att infora ett generellt anstdllningsstopp.
Béde Arbetsformedlingen och Migrationsverket valde vid sina ned-
dragningar att infora anstéllningsstopp. Syftet var att kraftigt
signalera att det fanns krav pa besparingar inom myndigheten och att
begrinsa méjligheten till nyrekryteringar.>> Men det kan fortfarande
finnas delar av myndigheten som behover vara intakta eller som till
och med behover oka antalet anstdllda, &ven om myndigheten totalt
sett behover skala ned. Anstillningsstoppet paverkade till exempel
forvarsverksamheten inom Migrationsverket, som i motsats till
myndigheten i stort behdvde viixa.*® Myndigheten konstaterar i
efterhand att anstillningsstoppet inte fick de effekter den hade ténkt
sig, utan snarare gjorde chefer som hade ett akut behov av att
bemanna sin verksamhet frustrerade.”’

Atgiirder som myndigheter kan genomféra for att personal inte ska
vilja att sluta pa egen hand vid en neddragning

Vara intervjuer och olika rapporter visar att myndigheter kan genomfora
foljande atgérder for att minska risken att personal som inte ska sdgas upp
sjdlva viljer att sluta.*®

34 Statskontoret (2019). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?

35 Migrationsverket (2022). Rapport om lirdomar frdn omstilining 2017-2020.

36 Statskontoret (2019). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?

37 Migrationsverket (2022). Rapport om lirdomar fidn omstdllning 2017-2020.

3% Se bland annat Migrationsverket (2022). Rapport om lirdomar fidn omstillning

2017-2020 och Riksrevisionen (2021). Att stilla om i en forinderlig omvdrld —
neddragningarna hos Migrationsverket 2017-2020.
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Omstdllningsprocessen bor halla ett forhdllandevis hogt tempo. En
utdragen omstillningsprocess kan skapa osékerhet och oro hos personalen,
och paverka arbetsmiljon negativt. Vid Migrationsverket ledde en
forhallandevis lang omstéllningsprocess till att médnga medarbetare som
inte omfattades av neddragningarna sade upp sig sjélva. Neddragningar &r
samtidigt en relativt langsam process. Migrationsverket bedomer att
effekterna av personalminskningar uppnés forst upp till ett ar efter att
beslutet om att foréindra verksamheten tagits. Det &r ocksa viktigt med
goda relationer med arbetstagarorganisationerna redan fran borjan, som vi
pépekade i kapitel 2.

Gor sd snabbt som mdjligt klart for chefer och medarbetare hur
arbetsbristen ser ut respektive hur den kommer att paverka den
enskilda medarbetaren. Ledningen bor sé tydligt som mojligt beskriva
bland annat vilka delar av verksamheten som berors. Pa sa sétt kan
myndigheten minska risken for att personer sidger upp sig sjélva.

Vara klar och tydlig om ledningen inte dr sdker pad utfallet. Om
ledningen ér tydlig och transparent nér den kommunicerar med
medarbetarna s& minskar risken att det sprids rykten och att
personalen blir orolig. Under den period som ledningen inte &r sdker
pa hur utfallet kommer att bli bor den vara érlig med det. En av vara
intervjupersoner beskriver det som att det ar viktigt att ledningen inte
ger intrycket av att den forsoker dolja ndgot for medarbetarna.

Hur myndigheten kan hitta ratt kompetenser nar den skalar upp
Nér en myndighet behdver skala upp sin verksamhet eller foréndra sitt
arbetssétt pa grund av en ny uppgift blir det ofta svart att hitta personer
med ritt kompetens. Det géller sédrskilt om myndigheten behover skala
upp verksamheten snabbt. Det finns manga olika sétt for en myndighet att
l6sa kompetensforsorjningen — att myndigheten rekryterar ny personal, att
delar av den befintliga personalen fir nya arbetsuppgifter, att
myndigheten l&nar in personal fran andra myndigheter eller att
myndigheten tar in konsulter.

Vi har identifierat négra kritiska 6verviganden som myndigheter behdver
gora nér det blir aktuellt att skala upp verksamheter. Det handlar om att
striva efter att det ska vara latt att flytta personal inom myndigheten och
att fundera pé vilket stdd som myndigheten kan f& av andra myndigheter.
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Ta tillvara méjligheten att flytta personal inom myndigheten

Nér en myndighet snabbt behdver skala upp nédgon del av sin verksamhet
ar det en klar fordel om det ar latt for personalen att flytta mellan olika
verksambheter, eller till en ny verksamhet som infors. Det forutsitter att
myndigheten har en relativt flexibel organisation dér det &r forhallandevis
enkelt att flytta personal, som vi sag i kapitel 2. Kompetensviaxling kan
ocksa vara ett sitt att bidra till att personalen kan bli mer rérlig och ta nya
arbetsuppgifter inom andra eller nya verksamhetsomraden.

Mojligheten att flytta personal paverkas bland annat av hur
medarbetarnas anstéllningsavtal dr utformade. Myndigheten kan ha
begrinsade mdjligheter att flytta personal internt inom myndigheten om
de verksamhetsomraden som géller for de anstéllda enligt deras
anstillningsavtal dr andra &n de som foljer med den nya uppgiften. Aven
vid neddragningar kan mdjligheterna att flytta personal vara viktig.

Mojligheterna att flytta personal internt kan ocksa paverkas av vilken
finansieringsmodell en myndighet har och hur specialiserade de olika
kompetenserna inom myndigheterna ar. Integritetsskyddsmyndigheten
tyckte exempelvis att det var svart att flytta personal mellan olika
omraden pa grund av att myndighetens olika sakomréden stéllde olika
krav pa medarbetarnas kompetens.*’

Ta hjialp av andra myndigheter och ge andra myndigheter stod

Att ta hjélp av andra myndigheter kan vara en viktig framgangsfaktor for
att sé langt som mdjligt kunna ha rétt kompetenser pa plats nér verksam-
heter ska skalas upp. Att redan i ett normallége ha vil fungerande
samarbeten med andra myndigheter forbattrar mojligheterna att genomfora
en sddan omstillning sa bra som mdjligt. Vara intervjuer visar ocksa att
generaldirektorens kontaktndt med andra myndigheter kan vara centralt for
att myndigheten snabbt ska kunna fa hjélp vid en omstéllning.

39 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.
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Om en myndighet fér ett nytt uppdrag men saknar kompetens inom
sakomrédet dr det i vissa fall ett alternativ att ta del av kompetenser hos
andra myndigheter. Det kan handla om att andra myndigheter pa olika
satt later sin personal bidra med sin sakkunskap i omstillningsarbetet, till
exempel genom att ingd som referenspersoner i ett utvecklingsarbete. Ett
exempel pd samverkan mellan myndigheter 4r nir regeringen gav ett
gemensamt uppdrag till Forsékringskassan och Svenska kraftnit nér
Forsikringskassan skulle betala ut elstodet.*

Ett annat sétt for en myndighet att ta del av kompetens som finns hos en
annan myndighet dr personallén. Tillvixtverket konstaterar i sin slutrapport
om deras arbete med att betala ut stodet vid korttidsarbete att samarbete
mellan myndigheter och att lana personal av andra myndigheter var tva
avgorande faktorer for att arbetet med stodet fungerade bra.*! Vi redogor
nérmare for ndr myndigheter l&nar personal av varandra i nésta avsnitt.

Myndigheten kan ocksé 6vervéga hur den kan underlétta for andra
myndigheter genom att hjilpa personal som har en tidsbegrinsad
anstdllning pa den egna myndigheten vidare till nya anstédllningar. Nar
Tillvaxtverkets tillfélligt anstidllda som arbetade med korttidsstodet skulle
sluta gjorde myndigheten insatser for att hjdlpa dem vidare i arbetslivet
och se till att staten kunde f& nytta av den kompetens de skaffat sig.
Tillvaxtverket inventerade bland annat vilka myndigheter som kunde
behova personer med deras kompetens. Nagra myndigheter fick sedan
ocksa triffa en del av handldggarna.

Overviga om det gar att anviinda konsulttjinster for att 16sa
kompetensforsorjningen

Att ta in konsulter kan vara ett sitt att snabbt forvdrva kompetens nir en
myndighet behover skala upp sin verksamhet. Vi ser i vér studie exempel
pa att myndigheter har anvént konsulter for att pa olika sétt hantera de

40 Regeringsbeslut 2022-11-03 och 2023-01-19. Gemensamt regeringsuppdrag till
Férsdkringskassan och Svenska krafindt att vidta forberedande dtgdrder i syfte att
mdojliggora utbetalningar av elstéd. www.regeringen.se

41 Tillvixtverket (2023). Tillvixtverkets arbete med inférande, handliggning och évrig
hantering av stod vid korttidsarbete. Slutrapport uppdrag 4 i Tillvéxtverkets
regleringsbrev for 2022.
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omstdllningar de har stéllts infér. Exempelvis tog bade Forsikringskassan
och Tillvaxtverket in konsulter i samband med utbetalningarna av
elstodet respektive korttidsstodet.** En undersokning visar att konsulter
kan vara en 16sning nir en myndighet har svart att rekrytera kompetens.*

Det finns flera saker som myndigheter behover tinka pé i samband med
att de anvander konsulttjinster. I en rapport fran 2018 presenterar
Riksrevisionen kriterier for vad som &r ett vilgrundat beslut att anvdnda
konsulter, samt for vad som ar en god kontroll ver inkdp av konsulter.
Det handlar bland annat om att myndigheten i arbetet med den strategiska
kompetensforsdrjningen analyserar sitt behov av konsulttjanster. Ett
annat exempel ér att myndigheten arbetar kontinuerligt med att bli en
kompetent bestéllare och mottagare av konsulttjinster. Det senare
kannetecknas exempelvis av att det &r tydligt hur och nér kunskaps-
overforing ska ske mellan konsulter och myndigheten.**

Att lana personal kan vara ett satt att hantera en
kompetensbrist under en begransad period

Lén av personal har forkommit ldnge inom statsforvaltningen. Léns-
styrelserna lanar ofta in och ut personal. Skatteverket och Kronofogden &r
andra myndigheter som har lanat ut mycket personal. Under 2022
publicerades en departementspromemoria som handlar om in- och utléning
av personal mellan myndigheter. En av utredningens centrala slutsatser ar
att myndigheterna borde nyttja mdjligheten att 1ana personal i storre
utstrickning 4n vad de gor idag.*

42 Tillvéixtverket drsredovisning 2020 och Publikt (2023-02-14). Bemanningsanstdllda ska
jobba med elstédet. (Hamtad 2023-10-10). www.publikt.se

43 Arbetsgivarverket (2021). Hur ska statsforvaltningen mota kompetensutmaningen pd en
fordndrad arbetsmarknad?

4 Riksrevisionen (2018). Staten som inkdpare av konsulttjcinster — tiink forst och handla
sen.

4 Ds 2022:26. En hjdilpande hand — ékade mdjligheter till in- och utlin av personal
mellan myndigheter.

33

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstallningar


http://www.publikt.se/

Nér myndigheter med kort varsel behover stélla om sin verksamhet kan
inlén av personal vara ett flexibelt sétt att se till att de far réatt kompetens pé
plats. Migrationsverket fick till exempel hjilp av Forsvarsmakten och
Myndigheten for samhéllsskydd och beredskap med stabstdd nir den
skalade upp verksamheten hosten 2015.%° I samband med att Tillvixtverket
skotte korttidsstodet hade myndigheten under en period ett stort antal
personer inlénade fran andra myndigheter. Tillvéxtverket l&nade da
personal bland annat frén Bolagsverket, Energimyndigheten, Kronofogden,
Naturvardsverket, Skatteverket, Bolagsverket samt Statens Servicecenter.
De personalgrupper som Tillvaxtverket l&nade in var personer till
kundsupport och handlaggare. Det handlade om séavél specifik kompetens
som mer generell kompetens.*’

Det finns flera fordelar med att lina personal frin andra
myndigheter

Att lana in personal fran andra myndigheter under en begransad period
kan vara ett relativt snabbt och enkelt sitt for en myndighet som stéller
om att se till att myndigheten har ritt kompetens under omstillningen. Att
lana in personal kan ofta vara ett snabbare alternativ an att rekrytera eller
upphandla kompetens. Om myndigheter i storre utstrackning lanar in
personal som den behdver under en begrénsad period i stéllet for att
nyrekrytera kan det ocksé innebéra ett mer effektivt nyttjande av statens
resurser, samt forbattra kompetensutbytet och kompetensutvecklingen i
staten som helhet.*® Enligt Tillvixtverket bidrog inlanen av erfarna
handldggare och sakkunniga till att myndigheten snabbt kunde borja
genomfOra den nya uppgiften. Men myndigheten konstaterar ocksa att det

46 Statskontoret (2017). Utvéiirdering av Migrationsverkets nya organisation.
4 Tillvéixtverket drsredovisningar 2020-2022.

48 Ds 2022:26. En hjdilpande hand — ékade mdjligheter till in- och utlin av personal
mellan myndigheter.
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hade blivit littare att samarbeta med andra myndigheter om det funnits
avtal och bestimmelser som varit forberedda redan innan.*’

Det kan ocksé finnas fordelar for den myndighet som lanar ut personal till
en annan myndighet. Det kan till exempel handla om att en myndighet
genom att 1&na ut personal bidrar till sina egna medarbetares kompetens-
utveckling. Medarbetare som har varit utldnade kan férhoppningsvis
anvénda sina erfarenheter fran lanet till att utveckla arbetet pa den egna
myndigheten nir de kommer tillbaka.>

Det ir inte alltid en effektiv 1osning att 1ana personal

Arbetsgivarverket bedomer att personallan uppfyller flera syften, och att
mojligheterna for myndigheterna att 1dna personal av varandra &r goda.
De pépekar ocksa att det kan vara aktuellt bade att 1dna personal nir det
ar kris och under mer normala omstdndigheter, men att utgdngspunkten
bor vara att personallan pa heltid kan péga i upp till sex manader med
eventuell mdjlighet till forlingning.>!

Personallén &r inte lika effektivt nir en myndighet far ett nytt uppdrag
som &r permanent eller ska utforas under en lédngre tid. Det finns da en
risk att myndigheten bygger upp kompetens hos den inlanade personalen
som den sedan forlorar. I var studie har vi ocksa stott pa andra begréns-
ningar som kan finnas nér det géller att 1dna personal. Det handlar bland
annat om att det kan vara svart att hitta personal som matchar behoven
och att processen atminstone tidigare framstatt som for omstandlig.

Vi har inom ramen for den hér studien inte haft mojlighet att ndrmare
analysera vilka mojligheter myndigheter har att lana ut personal. Men det
ar troligt att myndigheter inte alltid har sa stora mojligheter att 1ana ut

4 Tillvixtverket (2023). Tillviixtverkets arbete med inférande, handliggning och évrig
hantering av stod vid korttidsarbete. Slutrapport uppdrag 4 i Tillvixtverkets
regleringsbrev for 2022.

30 Ds 2022:26. En hjilpande hand — ékade mdjligheter till in- och utldn av personal
mellan myndigheter.

ST Arbetsgivarverket (2023). Personalldn. (Himtad 2023-09-27).
https://kollektivavtaletpsa.arbetsgivarverket.se/
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personal. Det dr sannolikt att efterfrdgan pa personal att lana inte sillan &r
storre dn utbudet.

Myndigheter kan forbereda sig for att underliitta for framtida lin

Myndigheter kan pa olika sitt forbereda sig infor att eventuellt 1ana
personal i framtiden. I den ndmnda departementspromemorian om in- och
utlén av personal beskrivs flera konkreta forberedelser som myndigheter
kan gora.*? Vi redovisar nagra av dessa i nedanstiende punktlista. P&
nagra stillen har vi byggt pa med iakttagelser frén véra intervjuer.

e Inventera personella resurser. Det handlar om att ga igenom vilka
kompetenser myndighetens personal har samt vad dessa kompetenser
betyder for verksamheten. En sddan inventering kan dven vara bra att
ha av andra anledningar, till exempel for att 6ka den egna bered-
skapsformagan eller som grund for den strategiska
kompetensforsorjningen.

e Ténk igenom vilka andra myndigheter de kan samarbeta med och se
till att ha vél fungerande kontakter med dem. Myndigheterna bor i
detta sé langt som mojligt anvénda forum som redan finns. Myndig-
heterna kan till exempel hitta varandra om de ingér i det samarbete
over myndighetsgranser som kallas “rorlighet i staten”. Det
samarbetet innebdr bland annat att anstillda kan jobba tillfalligt pa en
annan myndighet. Ménga av de stdrre myndigheterna har ocksa byggt
upp nitverk sinsemellan som gar att anvénda dven for detta.

e Ta fram rutiner for hur myndigheten ska ga till viga for att 1dna in
respektive ut personal.

e Ovapa att delta i in- och utlaning av personal. Genom att delta i 1an
far myndigheterna praktiska erfarenheter av de moment som ingar,
och medarbetare som lanas ut kan bredda sin kompetens genom de
erfarenheter hen far fran andra arbetsuppgifter och verksamheter.

52 Ds 2022:26. En hjdlpande hand — 6kade mdjligheter till in- och utldn av personal
mellan myndigheter.
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e Underlitta kontaktvigar mellan myndigheter. Myndigheterna bor i
forvédg veta och gora det tydligt hur den forsta kontakten ska fungera
nir det géller att lana i eller ut personal.
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4 Kommunikation med personal och allmanhet

Viér studie visar att kommunikationen med personalen och allménheten ar
viktig nér en myndighet stéller om sin verksambhet. I det hér kapitlet
redovisar vi utmaningar och risker kring den kommunikation som
myndigheter ofta behover ha under omstéllningar. Vi redogor ocksé for
erfarenheter som olika myndigheter har av att hantera dessa utmaningar
och risker. Vi inleder med att redogdra for den interna kommunikationen
och avslutar med den externa kommunikationen.

Sammanfattande iakttagelser

e En vil fungerande intern kommunikation kan skapa forstéelse for och
motivera personalen att genomfora de fordndringar som myndigheten
star infor.

e Nér myndigheter stéller om behdver ledningen informera chefer och
medarbetare om vilka beslut ledningen fattat och hur de planerar att
genomfora dem. Ledningen behdver ocksa vara tydlig med vad som
annu ar osékert. Kommunikationen behdver vara samordnad pa alla
chefsnivier.

e Forsta linjens chefer dr nyckelaktorer vid omstillningar, eftersom de
béade ska formedla vad ledningen vill 4stadkomma och motivera
medarbetarna. Dessa chefer kan behova sdrskilt stod for att kunna
kommunicera effektivt och &ndamaélsenligt under en omstéllning.

e Myndigheter som stéller om behdver ofta svara pd ménga fragor fran
media och frdn allminheten. Det kan i vissa fall vara effektivt om
myndigheten hanterar dessa fragor separat fran myndighetens ovriga
kommunikationsverksamhet.

e Nar myndigheten ska kommunicera om omstillningen behdver den
tdnka igenom vad som &r myndighetens ansvar och vad som ligger
utanfor deras ansvar att kommunicera om.
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Personalen behover forsta vad omstallningen innebar

Néstan samtliga av vara intervjuade ndmner att den interna kommunikat-
ionen har stor betydelse for att en omstillning ska kunna genomforas pé
ett sa bra sitt som mojligt. Det handlar bland annat om att alla berdrda i
myndigheten ska forstd vad omstéillningen innebar, for savdl myndigheten
som for dem sjélva.

Om den interna kommunikationen eller styrningen ddremot inte fungerar
tillrdckligt bra eller om styrsignalerna dr motstridiga finns det en risk att

personalen inte vet hur fordndringen &r tankt att genomforas eller vad de
ska prioritera. Vi ser exempel pé detta i vér studie:

e  Nir Integritetsskyddsmyndigheten fick ett utkat uppdrag och nya
forutséttningar inledde myndigheten ett omfattande utvecklingsarbete for
att hantera omstéllningen. En intervjuundersdkning som Statskontoret
genomforde inom ramen for en analys av myndigheten visade att flera
medarbetare tyckte att det var otydligt vilka delar av det arbetet som
var mest prioriterade. Det fanns ocksa medarbetare som uppfattade att
allt var prioriterat, och att det var svért att hinga med i alla
foriandringar.>

e Vid Migrationsverkets neddragningar upplevde personalen till en
borjan internkommunikationen som oenhetlig och motstridig. Enligt
Riksrevisionen forvérrade det myndighetens problem med hog
personalomsittning.>* En lirdom som Migrationsverket vill férmedla
till andra &r att en myndighet som stiller om tidigt behdver planera
for hur de ska kommunicera internt om omstéllningen och forankra
budskap hos chefer sé att de &r forberedda pa att foretrdda och
forklara omstillningen for medarbetare.>

e [ samband med ombildningen av Polisen konstaterade Statskontoret
att det saknades en samlad kommunikation om hur védgen framét
under genomforandet av den nya organisationen skulle se ut. [ en

33 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.

34 Riksrevisionen (2021). Att stéilla om i en forinderlig omvirld — neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020.

35 Migrationsverket (2022). Rapport om lirdomar fi-dn omstilining 2017-2020.
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intervjuundersokning framholl medarbetare att kommunikationen
fokuserade pa malbilden for hur Polisen skulle se ut efter
omorganisationen. De intervjuade ansag att det fokuset inte svarade
mot att mdnga medarbetare hade en forvéntan om att de skulle se
forbattringar 1 sitt dagliga arbete, eller mot medarbetares behov av att
se en plan for hur detta mal skulle nas.*®

Vi konstaterar ssmmanfattningsvis att en tydlig intern kommunikation
ger bittre forutsittningar for att ge personalen en trygg och god
arbetsmiljo. Det kan till exempel uppsta oro bland de anstidllda om
myndigheten behdver sdga upp personal, en oro som en tydlig intern
kommunikation kan minska. En tydlig intern kommunikation kan ocksé
hjilpa till att motivera personalen att genomfora forandringar nér
myndigheten har fatt en ny uppgift att utfora, eller nér den ska stélla om
sin verksamhet utifran ett nytt uppdrag.

Myndighetsledningen behover forankra sin bild av uppdraget
En omstéllning kan vara en turbulent tid fér en myndighet, och
fordndringarna som f6ljer av den kan ta bade tid och kraft. Det ar d&
sarskilt viktigt att myndighetsledningen har fungerande kanaler for att
effektivt formedla och forankra ledningens bild av uppdraget hos
personalen. Det visar flera av Statskontorets analyser av myndigheter
som gar igenom storre forindringar.®’

Nér myndigheter dr tvungna att stilla om sin verksamhet behdver
ledningen informera chefer och medarbetare om vilka beslut ledningen
har fattat och hur de planerar att genomfora dem. Ledningen behover
ocksé vara tydlig med vilka konsekvenser av omstéllningen som
fortfarande ar osdkra, och som ledningen dérfor inte kan ge ndgon
nirmare information om.

36 Statskontoret (2016). Ombildningen till en sammanhdllen polismyndighet. Delrapport 1

om genomforandearbetet.

37 Se till exempel Statskontoret (2021). Myndighetsanalys av Statens historiska muséer.

41

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstallningar



Niér det precis har meddelats att en omstdllning kommer ske kan
ledningen bland annat behéva kommunicera

e vad ledningen hittills vet, till exempel vilka beslut som &r fattade och
innehéllet i dessa

e vad ledningen inte vet ndgot om, till exempel nir ytterligare beslut
kommer att fattas och vad de kommer att innehalla

e hur ledningen ser pd myndighetens fordndrade situation eller nya
uppgift.

Nér ledningen sedan vet mera om omstillningen kan den bland annat
behdva kommunicera

e hur ledningen planerar att bedriva arbetet med omstéllningen

e hur denna planering kommer att ber6ra medarbetarna i olika delar av
verksamheten

e pa vilket sitt medarbetarna kommer att fa veta vad den innebar for
deras egen del.

Vid neddragningar dr det viktigt att ledningen sa tydligt som mojligt
beskriver hur arbetsbristen ser ut. P& det sittet kan ledningen minska oron
inom myndigheten och minska risken for att personer som inte kommer
att berdras av uppsigningarna siager upp sig dnda.

Forsta linjens chefer ar nyckelaktérer vid omstallningar och
kan behova sarskilt stod

Statskontoret har i flera analyser sett att forsta linjens chefer &r nyckel-
aktorer nar myndigheter genomfor ett omfattande foriandringsarbete.”® Den
bilden stidrks av den hér studien. Savél vara intervjuer som de rapporter
som vi har list visar att forsta linjens chefer har stor betydelse for om en
omstéllning ska lyckas. De har bade ansvar for att formedla vad ledningen
vill astadkomma i organisationen och for att motivera medarbetarna.

38 Statskontorets webbplats. Fokusomraden. Férdndringsarbeten inom stérre
myndigheter. (Himtad 2023-10-05). www.statskontoret.se
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Hur vl forsta linjens chefer lyckas med sin uppgift paverkas av hur pass
sammanhallen myndighetens interna styrning ar och vilka forutséttningar
de normalt har att utova sitt ledarskap. Det behdver vara klart for dessa
chefer inom vilka ramar de ska styra. Forsta linjens chefer behdver ocksa
ha ett sedan tidigare fungerande stdd och ett tydligt utrymme for sitt
ledarskap. Vid ombildningen av Polisen konstaterade Statskontoret att
ménga medarbetare tyckte att det saknades en samlad kommunikation om
hur genomforandet av omorganisationen skulle bedrivas. Statskontoret
bedomer att orsaken till detta var att organisationens linjechefer inte hade
haft tillriickligt med tid eller méjligheter att leda forindringsarbetet.*

Var studie visar att forsta linjens chefer 4ven kan behova ett sérskilt stod
vid en omstéllning for att kunna sprida information. Det kan konkret
handla om att de ska kunna ge information till medarbetare personligen
innan det gar ut mer allmén information, eller att myndigheten tar fram
olika typer av underlag som stod for dessa chefer i sin kommunikation
med medarbetarna.®® Myndigheten behover dven samordna informationen
om omstéllningen pa alla chefsnivaer sa att det i storsta mojliga mén gar
att undvika att det gér ut motségelsefulla budskap.

Myndigheten behover fa med sig personalen pa
omstaéllningen

Myndigheten behover f4 med sina anstéllda i en omstillning. Forskning
visar att en omorganisation tar kortare tid om organisationen har vil
fungerande system for intern kommunikation och feedback.®' Detta 4r
sarskilt viktigt om det dven finns ett hogt forandringstryck utifran, vilket
ocksa har varit fallet i de omstéllningar vi har studerat. Hur vél en
myndighet lyckas fa med sig eller skapa forstaelse for omstéllningen hos
medarbetarna dr ocksé forknippat med den interna kulturen. Relationen
med arbetstagarorganisationerna dr ocksé viktig i denna del (se dven
kapitel 2).

39 Statskontoret (2016). Ombildningen till en sammanhdllen polismyndighet. Delrapport 1
om genomforandearbetet.

0 Migrationsverket (2022). Rapport om lirdomar ficn omstdillning 2017-2020.

61 Statskontoret (2016). Forindringsprocesser i stora organisationer.
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Den generella bilden fran de omstéllningar som vi har studerat 4r att
myndigheterna har lyckats vil med att fa till en mobilisering inom
myndigheter for uppgiften, &ven om vi inte haft mojlighet att djupare
undersdka myndigheternas interna liv. Vi har vid vara intervjuer sett
konkreta exempel pé hur myndigheter har anvant kommunikation for att
motivera personalen infor en omstéllning. Myndigheter har till exempel
hénvisat till hur viktig omstéllningen &r for samhéllet i stort. En synpunkt
som framfors till oss &r att myndighetens ledning och chefer behover inse
att alla medarbetare inte kommer att bli helt ndjda med omstéllningen,
men att ledningen genom att vara tydlig i sin kommunikation kan komma
en bra bit pa véigen.

Myndigheter behover ibland hantera manga fragor fran media
och berérda

Myndigheter som stéller om sin verksamhet kan behdva hantera ménga
fragor fran media, fran allménheten eller fran aktérer som mer direkt
berors av omstéllningarna. Nér till exempel dataskyddsforordningen
infordes fick Integritetsskyddsmyndigheten mycket fler fragor om
information och végledning. Myndigheten fick manga fragor till sin
upplysningstjinst, och trycket pA medarbetarna var i perioder hart.®

Ett sétt att hantera ett kat inflode av fragor ar att forsoka hantera dem
separerat fran myndighetens ovriga verksamhet. Nar Forsakringskassan
fick i uppdrag att administrera elstédet ppnade myndigheten ett nytt
telefonnummer dit personer kunde ringa for att stélla fragor om just de
Tillvaxtverket inrdttade ocksa en tillfdllig organisation for att hantera
korttidsstodet, med en sirskild funktion for kundsupport.

t63

62 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.

63 Forsikringskassan (2023). Utbetalning av elstod. (Himtad 2023-09-27).
www.forsakringskassan.se

64 Tillvixtverket (2022). Tillviixtverkets arbete med inférande, handliggning och dvrig
hantering av stod vid korttidsarbete. Slutrapport uppdrag 4 i Tillvéxtverkets
regleringsbrev for 2022.
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Var tydlig med vad som ar myndighetens ansvar att
kommunicera om

Nar myndigheten ska kommunicera om omstillningen behdver den tidnka
igenom vad som dr myndighetens ansvar och vad som ligger utanfor
deras ansvar att kommunicera om. Vi har vid vara intervjuer sett att
ledningen och chefer inom en myndighet kan behdva ldgga en del tid pa
att urskilja vad myndigheten faktiskt ska kommunicera till media och
enskilda eller foretag som mer direkt berdrs av omstéllningen.
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5

Atgirder som kan bidra till effektivitet i
myndigheters verksamhet

Det finns ménga forhéllanden som kan paverka hur effektivt
myndigheters verksamhet fungerar under en omstéllning, bland annat
forhallanden som beskrivs i andra delar av denna rapport. I detta avsnitt
beskriver vi erfarenheter av hur IT-stdd, lattrorliga, sa kallade agila
arbetssétt och organisatoriska l16sningar i vissa fall kan bidra till en
effektivare verksamhet hos myndigheten under en omstéllning.

Effektivitet kan ses som forhallandet mellan & ena sidan hur vdl myndig-
heten uppfyller sina mal och uppdrag, och & andra sidan hur mycket
resurser myndigheten anvinder, samt verksamhetens kvalitet och resultat.

Sammanfattande iakttagelser

Myndigheter méste ofta ldgga betydande resurser pa storre omstall-
ningar. Det kan under en period innebéra att myndigheten far samre
forutsdttningar att bedriva en effektiv verksamhet eller att genomfora
planerade effektiviseringar.

It-stdd, till exempel automatisering, kan i vissa fall bidra till att en ny
operativ verksamhet som infors vid en omstéllning kan bedrivas mer

effektivt. Men it-stod som initieras med kort varsel kan ocksa leda till
att annan redan pagaende it-utveckling behover skjutas framét i tiden.

Lattrorliga, sa kallade agila, arbetssétt kan bidra till att myndigheten
battre kan anpassa sitt utvecklingsarbete till forandrade
forutséttningar och till behov i den operativa verksamheten. Men det
finns ocksa vissa risker med saddana arbetssitt som myndigheten
behover ta hinsyn till.

I vissa fall kan en separat organisation bidra till att en ny operativ
verksamhet kan inforas pa ett effektivt sétt eller att myndigheten kan
minska belastningen pa sin dvriga verksamhet.
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Myndigheter kan fa svarare att bedriva verksamheten effektivt
under en stérre omstéllning

Nar en myndighet behdver anvinda betydande resurser for att arbeta med
en omstillning kan det paverka kvalitet och resultat i verksamheten
negativt. Det kan handla om att myndigheten behover anvénda resurser
for att genomfora neddragningar av personal, eller for att rekrytera och
lara upp ny personal eller personal som byter arbetsuppgifter. Det kan
ocksa handla om att medarbetarna far sdmre stod i den operativa
verksamheten nér belastningen pa stodfunktioner 6kar pé grund av en
omstdllning. Vid neddragningar kan det vidare uppsté en kompetensbrist
som kan paverka kvalitet och resultat i verksamheten negativt.

I de omstéllningar som ingér i var studie finns flera exempel pa att
kvaliteten eller resultaten i myndigheternas verksamhet kan péverkas
negativt under en omstéllning:

e Statskontoret konstaterade att omstéllningen och brister i den interna
styrningen gjorde det svarare for Integritetsskyddsmyndigheten att na
goda resultat. Myndigheten behovde fokusera pa att hantera manga
fordndringar i lagstiftningen och nya forutsittningar.®

e Arbetsformedlingen bedomde att myndighetens personalned-
dragningar, tillsammans med att systemstdd inte fanns pé plats, under
en period bidrog till simre kvalitet i handliggningen av drenden.®

e Riksrevisionen beddmde att Migrationsverkets omstillning 2017-2020
hade negativ inverkan pa myndighetens resultat. Myndigheten hade
till exempel svart att nd malen om tillgénglighet och service.
Riksrevisionen bedomde att bristerna bland annat kunde forklaras av
langa handlaggningstider, kompetensbrist och avbrutna utvecklings-
projekt med anledning av omstéllningen.’

%5 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.
% Arbetsformedlingen drsredovisning 2019.

67 Riksrevisionen (2021). Att stilla om i en forinderlig omvirld — neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020.

48

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstillningar



e Statskontoret konstaterade i en studie av Pensionsmyndighetens inre
effektivitet att myndighetens problem med att fullgdra sina uppgifter
bland annat berodde pa att myndigheten forberedde sig pa att hantera
nya pensionsforméner. *®

It-satsningar och annat utvecklingsarbete kan bidra till att en
ny operativ verksamhet blir mer effektiv

Flera av de omstéllningar som vi studerar har inneburit att myndigheten har
utvecklat nya it-system, till exempel for drendehandléggning och kontroll.
Det finns exempel pa it-satsningar som myndigheten i frdga beddmer har
bidragit till stora besparingar. Tillvixtverket lyfter fram att den snabba
robotiseringen av handldggningen och digitala arbetssétt var viktiga
framgéngsfaktorer i det inledande arbetet med korttidsstddet i borjan av
coronapandemin. Tillvixtverket inforde bland annat digitala assistenter
som utforde automatiserade kontroller och bedémde att dessa assistenter
bidrog till att korta ned handlaggningstiderna och frigora resurser hos
handliggare for mer kvalificerat arbete.®” Myndigheten uppskattade att
robotiserad processautomation bidrog med 355 arsarbetskrafter.”

Forutsittningarna att med hjélp av automatisering eller andra it-st6d
effektivisera en ny operativ verksamhet som infors varierar. De beror
bland annat pa hur den nya uppgift som myndigheten ska utfora ser ut.
Statskontoret har tidigare konstaterat att automatiserat beslutsfattande i
dagslédget bara ar lampligt for drendetyper av ”bindr” art och dar det helt
gér att Gversitta regelverket till en automatisk process och som innehéller
f4 bedomningar. Regelverken kan genom sin utformning ocksé ge mer
eller mindre goda mojligheter for att effektivisera med hjélp av it-stod
och automatisering.”!

%8 Statskontoret (2022). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten.

9 Tillviixtverket drsredovisning 2020.

70 Tillvixtverket (2023). Tillviixtverkets arbete med inforande, handliggning och évrig
hantering av stod vid korttidsarbete. Slutrapport uppdrag 4 i Tillvixtverkets
regleringsbrev for 2022.

1 Statskontoret (2022). Effektiv drendehandliggning i staten En studie av hur statliga
myndigheter kan arbeta for att effektivisera sin drendehandldggning.
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Nér omstéllningen medfor att myndigheten maste genomfora nya it-
satsningar kan det ocksa innebéra att en myndighet behover skjuta fram
andra it-projekt i tiden. Det kan i sin tur innebéra att effektiviserings-
vinsterna av planerade eller padgéende it-arbeten i myndighetens befintliga
verksamhet kommer att kunna realiseras forst senare (Se kapitel 6).

Agila arbetssitt kan ge battre formaga att snabbt moéta
forandrade forutsattningar

Flera myndighetsrepresentanter som vi har intervjuat menar att agila
arbetssétt pa it-omradet har bidragit till att underldtta omstillningar de
varit med om. Agila metoder kan ocksa anvindas i annat utvecklings-
arbete hos myndigheterna.’” Arbetssittet mojliggdr bland annat for
myndigheten att kontinuerligt anpassa utvecklingsarbetet till fordndrade
forutsittningar och att bedriva arbetet mer verksamhetsanpassat.”

Det agila arbetsséttet innebar att ett utvecklingsarbete eller projekt
organiseras i flera och kortare delprojekt som sedan kan byggas pa till en
helhet. Vart och ett av dessa delprojekt ska kunna bidra till konkreta
resultat och vérden i verksamheten. En viktig del av det agila arbetsséttet
ar ocksa att ha kontakt med och ta tillvara kunskap fran dem som ska
anvinda it-systemen under projektets géng.

Statskontoret har i tidigare studier konstaterat bland annat att det agila
arbetssittet kan innebéra fordelar nér det géller att fort genomfora en
forandring, nir det géller att kontinuerligt modifiera forandringsarbetet och
nér det géller att gora medarbetare delaktiga i forandringsarbetet.
Statskontoret bedomde till exempel att agila metoder gav
Pensionsmyndigheten bittre forutséttningar att utveckla myndighetens
stodsystem pé ett verksamhetsanpassat sitt.”*

72 Statskontoret (2022). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten.

73 Statskontorets webbplats. Fokusomréden. Férdndringsarbeten inom stérre
myndigheter. (Hamtad 2023-10-05). www.statskontoret.se. Statskontoret (2022).
Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten.

74 Statskontorets webbplats. Fokusomraden. Férdndringsarbeten inom stérre
myndigheter. (Himtad 2023-10-05). www.statskontoret.se och Statskontoret (2022).
Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten.
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Men Statskontoret har ocksé i sina studier sett risker med det agila
arbetssittet. Erfarenheter fran Statskontorets studier visar att ledningen
behdver ha ett tydligt grepp om utvecklingsarbetet och fatta strategiska
beslut eftersom det annars finns en risk att det skymmer myndighetens
langsiktiga mal. Det finns ocksa ett behov av att kontinuerligt
kommunicera inom myndigheten nér inriktningen for arbetet forédndras
och att 6vriga verksambheter i organisationen stiller om i samma takt som
digitaliseringen for att ha kapacitet att ta emot nya it-stdd.” Statskontoret
konstaterar ocksé i en studie av Pensionsmyndigheten att om det saknas
mer genomarbetad dokumentation infor och under ett utvecklingsarbete
som drivs agilt kan det kan det bli svéarare for de hos myndigheten som
inte dr inblandade i arbetet att {4 insyn, att det kan bli svérare att
kvalitetssikra och forankra verksamheten samt att det kan bli svarare for
ledningsgruppen och styrelsen att flja hur arbetet gar.”®

En separat organisation kan bidra till fokus i genomférandet
eller att belastningen inte 6kar pa annan verksamhet

Nér en myndighet far en ny uppgift kan det i vissa fall underlatta och 6ka
fokuset i genomforandearbetet om den nya operativa verksamheten far en
separat placering i organisationen. Det kan ocksa bidra till att den 6vriga
verksamheten inte behover belastas i onddan. Nér en uppgift ska
genomforas snabbt kan det ocksa finnas skil att fundera pa hur det kan ga
att skapa effektivare beslutsgéngar. Det kan till exempel handla om att
mojliggdra snabbare och titare avstimningar med ledningen. Men
forutsittningarna att minska belastningen pa ovrig verksamhet kan variera.

Ett exempel pé en separat organisationslosning ar att Forsékringskassan
valde att hantera sitt uppdrag att betala ut elstodet i en separat
organisation. De inforde ocksa en temporar kundsupport med ett eget
telefonnummer.’” Det var manga olika delar av organisationen som
involverades i arbetet med genomforandet, bland annat forsdkrings-

75 Statskontorets webbplats. Fokusomréden. Férdndringsarbeten inom stérre
myndigheter. (Himtad 2023-10-05).

76 Statskontoret (2022). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten.

7 Forsakringskassan. Film om hur Forsdkringskassan arbetat med elstédet. (Himtad
2023-10-05). https://www.youtube.com/watch?v=JvCScjH7Dq0.
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avdelningarna och IT. Myndigheten valde att hantera elstddet i ett helt
separat system for att minimera riskerna for den ordinarie
verksamheten.”®

Ett annat exempel ar att Tillvaxtverket byggde upp en ny temporar
avdelning for handlidggning och kontroll samt en tillféllig avdelning for
kundsupport i samband med att den skulle ansvara for korttidsstodet.
Myndigheten ség fordelar i de kortare beslutsviagar och den flexibilitet
den hade som en mindre myndighet. En framgangsfaktor som
myndigheten sdg var dven att de kunde anvinda sina resurser flexibelt,
dér ett stort antal medarbetare fick nya roller och arbetsuppgifter i den
nya organisationen kring stodet.” I Tillvixtverkets fall krivde
kortidsstddet resurser fran sa gott som hela myndigheten och ledde till
undantringning av annan verksamhet.*°

78 Forsikringskassan. Pressmeddelande. (2022-12-01). Elstédet — process och nuléige.
(Hamtad 2023-09-27). www.forsakringskassan.se

 Tillviixtverket drsredovisning 2020.
80 Tillvixtverket (2023). Tillvixtverkets arbete med inférande, handliggning och dvrig

hantering av stod vid korttidsarbete. Slutrapport uppdrag 4 i Tillvéxtverkets
regleringsbrev for 2022.
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Prioriteringar, konsekvenser och risker vid
omstallningar

I detta kapitel redogor vi for vissa konsekvenser som kan uppsta till foljd
av att en myndighet med kort varsel eller under en forhallandevis kort tid
genomfor en omstéllning. Konsekvenserna kan till exempel handla om att
arbetet med omstéllningen tringer undan annan verksamhet hos myndig-
heten. Vi diskuterar ocksa myndigheters riskhantering vid en omstéllning.

Sammanfattande iakttagelser

For att en myndighet snabbt ska kunna genomfora en omstéllning
behover den ofta ta i anspréak resurser fran annan verksamhet hos
myndigheten. Men niar myndigheten omprioriterar resurser till att
genomfora omstéllningen kan det samtidigt medfora konsekvenser
och risker, till exempel att annan verksamhet prioriteras ner eller att
kvaliteten 1 verksamheten minskar.

Nér en myndighet ska genomfora ett nytt utvecklingsarbete i samband
med en omstéllning kan myndigheten vara tvungen att skjuta upp
utvecklingsarbete som redan pagar, till exempel pagéaende it-projekt.
Det kan i sin tur leda till att mojligheter att effektivisera verksamheten
skjuts framat i tiden, men ocksa till att det uppstar andra kostnader.

I vissa fall kan myndigheter bidra till att behélla effektiviteten under
en omstillning genom att fortsétta arbeta med it-satsningar som syftar
till att effektivisera verksamheten. Men samtidigt kan forutsatt-
ningarna for att genomfora sddana effektiviseringar vara sémre under
en omstéllning. Det kan till exempel bero pa att resurserna for it-
utveckling behdvs for en ny uppgift eller att personalen redan har en
hogre belastning pa grund av omstéllningen.

Belastningen pa stodverksamhet som ekonomi, HR och juridik okar
ofta under en omstéllning. Det kan bidra till att den operativa
verksamheten far ett simre stod eller att chefer eller medarbetare i
den operativa verksamheten fér ta dver administrativa uppgifter. Det
kan i sin tur paverka kvalitet och resultat i den operativa
verksamheten.
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e Aven ledningsstrukturer kan bli anstriingda under en omstillning,
vilket kan paverka myndighetens formaga att driva strategiska fragor.
Det kan i sin tur paverka effektiviteten i verksamheten.

e Det ar viktigt att myndigheten foljer och har beredskap for att hantera
eventuella konsekvenser och risker i arbetet med omstéllningen.
Bland annat kan myndigheten behdva gor en riskanalys och vid
behov vidta atgarder.

Konsekvenser av prioriteringar som myndigheten kan behéva
gora vid en omstaéllning

Myndigheter behover ldgga arbetstid och andra resurser pa att genomfora
en omstéllning. Beroende pa om omstillningen handlar om att géra
neddragningar, att utveckla och bemanna en ny operativ verksamhet eller
att stilla om stora delar av sin verksamhet utifrén ett nytt uppdrag sé kan
omstéllningen ta i ansprék olika mycket arbetstid och andra resurser fran
olika delar av myndighetens verksamhet.

Nér resurser tas i ansprak for en omstéllning kan myndigheten behova
prioritera ned andra aktiviteter eller annan verksamhet. Exempelvis
konstaterade Integritetsskyddsmyndigheten i sin arsredovisning att dess
absoluta prioritet under 2018 var att genomfora arbete med dataskydds-
reformen och att hantera det 6kade behovet av vigledning och stéd som
foljt av reformen. Myndigheten konstaterar ocksa att arbetet med vissa
andra verksamheter dérfor delvis hade fatt sté tillbaka.®' Tillvixtverket
konstaterade att korttidsstodet krdvde resurser fran s gott som hela
myndigheten och att detta innebar undantrdngningseffekter och en stor
anstringning sérskilt for stddfunktioner och system.

Vi har ocksa sett att nir bland annat personalresurser tas i ansprak for en
omstéllning kan det ha konsekvenser for bland annat myndigheternas
utvecklingsarbete, for stodfunktionernas arbete och for annat arbete med
strategiska fragor vid myndigheter.

81 Datainspektionens drsredovisning 2018.

82 Tillvixtverket (2023). Tillvixtverkets arbete med inférande, handliggning och dvrig
hantering av stod vid korttidsarbete. Slutrapport uppdrag 4 i Tillvéxtverkets
regleringsbrev for 2022.
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En omstiéllning kan tringa undan pagiende eller planerade
utvecklingsprojekt

Flera av de myndigheter som vi har studerat har varit tvungna att skjuta
fram eller sakta ned arbetet med redan pagéende eller planerade it-projekt
pa grund av den omstéllning de skulle genomfora.

e Vid Pensionsmyndigheten innebar arbetet med det nya inkomst-
pensionstilldgget att utvecklingsprojektet for NextGen fick skjutas
framat i tiden. Det &r ett it-system som ska ersitta det systemstdd for
pensionsadministrationen som i dag finns hos Forsékringskassan. Nér
NextGen skots fram behdvde livslangden i de befintliga systemen
forlingas — med 6kade kostnader som foljd. ™

o Tillvaxtverket konstaterade att under storre delen av 2020 rorde allt
utvecklingsarbete stodet for korttidsarbete. Det innebar undan-
tringning av bland annat systemutveckling. Till exempel skots vissa
insatser som géllde forbéttringar av befintliga projekt- och
foretagsstod framat en tid.>

e Migrationsverket skot 2018 fram inférandet av en digitaliserad hand-
laggningsprocess av asyldrenden med hénvisning till det pdgaende
omstillningsarbetet.®

e Forsdkringskassan konstaterar att det finns undantrangningseffekter i
samband med elstddet i form av att myndigheten skot upp ett planerat
projekt som skulle kunna effektivisera myndighetens hantering av
formaner. %

8 Pensionsmyndigheten (2022). Pensionsmyndighetens Budgetunderlag — del 1.
Budgetaren 2023-2025. Sammanfattning samt administrationskostnader. (2022-02-17).

8 Tillviixtverket drsredovisning 2020. Tillvixtverket (2023). Tillviixtverkets arbete med
inforande, handldggning och dvrig hantering av stéd vid korttidsarbete. Slutrapport
uppdrag 4 i Tillvixtverkets regleringsbrev for 2022.

85 Riksrevisionen (2021). Att stéilla om i en forinderlig omvirld — neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020.

8 Forsikringskassan (2023). Utgifisprognos for budgetdren 2023-2026. Juli 2023.
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Men det finns ocksé exempel pa myndigheter som har prioriterat
utvecklingsarbete under en omstillning. Arbetsformedlingen valde att
fortsitta ett utvecklingsarbete om ledarskap och digitalisering i samband
med neddragningen. Myndighetens it-verksambhet fick behélla mycket av
sina resurser trots att forvaltningsanslaget minskade. Som ndamns i kapitel
2 prioriterade Arbetsformedlingen att tidigareldgga bade digitalisering
och service pa distans for moment och processer. Myndigheten menar att
detta har bidragit till att den natt battre resultat dn annars i kdrnverksam-
heten. Under anstéllningsstoppet som da radde gavs ocksé dispens for att
rekrytera till tjéinster inom dessa bada prioriterade omraden.®’

En hogre belastning pa stodverksamheter vid en omstillning kan
leda till att stodet till den operativa verksamheten forsimras

Vér studie visar att belastningen pad myndigheternas stodfunktioner ofta 6kar
under en omstéllning. HR-funktioner belastas vid storre personalfordndringar
som innebér rekryteringar eller neddragningar. Myndigheternas rtts-
avdelningar och ekonomiavdelningar tenderar ocksé att belastas mer vid
storre omstillningar.

Om belastningen pé réttsavdelningen okar till f61jd av en omstéllning
finns det till exempel en risk att den inte kan ge ett lika bra stdd till den
ovriga verksamheten vilket kan paverka den réattsliga kvaliteteten
negativt. Det kan i sin tur leda till minskad réttssiakerhet. Nar
Migrationsverket skalade ned verksamheten ansag planeringsavdelningen
att de foreslagna neddragningarna av stodverksamheten medforde vissa
risker. Det ledde till att bland annat rattsavdelningen inte kom att gora
lika stora besparingar som myndigheten forst hade planerat.®

Om stodfunktioner blir eftersatta kan det dven leda till myndigheten inte
kan utnyttja sina resurser lika effektivt. Nar Migrationsverket behovde gora
stora neddragningar 2018 var det framfor allt assistenter och
administratorer i den operativa verksamheten som fick ldmna myndigheten.
Statskontoret konstaterade 2019 att flera av deras uppgifter i stéllet fick

87 Arbetsformedlingen drsredovisning 2019.

8 Migrationsverket (2019). Uppdaterade planeringsforutsdttningar for 2020-2022.
(2019-10-04).
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skotas av dyrare funktioner, som teamledare och beslutsfattare.® Nar
Polisen ombildades till en sammanhallen myndighet innebar en minskad
budget for stodverksamheterna att kvaliteten i stddet till kirnverksamheten
forsdmrades. HR uppgav bland annat att vintetiderna vid rekryteringar blev
langre och ekonomiavdelningen uppgav att upphandlingar tog langre tid
och att de gav ligre service vid framfor allt inkop.

Strategisk ledning och styrning kan bli eftersatt som foljd av en
omstéllning

Stora omstéllningar belastar ofta verksamhets- och ledningsstodet.
Avdelningschefer och ledningsstod kan till exempel behdva hantera manga
operativa fragor relaterade till omstéllningen. Det kan gora att de inte pé
samma sitt som tidigare kan arbeta med myndighetsovergripande strategiskt
arbete, och det kan leda till att strategiska diskussioner och uppgifter
prioriteras ned. Sa var fallet nér flera museer slogs samman till Statens
historiska museer. P& grund av resursbrist rekryterade myndigheten inte mer
personal. Det ledde till hog arbetsbelastning pa lednings- och verksam-
hetsstdd. Det ledde i sin tur till att de strategiska diskussionerna fick mindre
utrymme, exempelvis arbete med sikerhetsfragor, digitalisering och it.”!

Ett annat exempel dr Migrationsverket som prioriterade ned vissa
strategiska fragor nar myndigheten skalade upp verksamheten till foljd av
det stora antalet asylsdkande hosten 2015. Den prioriterade till exempel
bort arbetet med att ta fram en verkssamhetsstrategi. >

8 Statskontoret (2019). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?
90 Statskontoret (2018). Ombildningen till en sammanhdllen polismyndighet. Slutrapport.
°1 Statskontoret (2021). Myndighetsanalys av Statens historiska museer.

92 Statskontoret (2017). Utvéiirdering av Migrationsverkets nya organisation.
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Konsekvenser av avvagningar nar myndigheten utvecklar och
infér en ny operativ verksamhet

Myndigheten kan ocksa den behdva gora avviagningar mellan olika
onskvirda utfall nir den ska genomfora en ny uppgift snabbt, till exempel
avvégningar mellan att snabbt fa till stdnd en ny fungerande verksamhet
och att na upp till en 6nskad kvalitet i verksamheten.

Det kan handla om att en myndighet behdver forenkla drendehand-
laggningen for att snabbt kunna hantera ett stort antal d&renden. Men det
finns ocksa en risk att sdidana forenklingar leder till att drendehand-
laggningen blir mindre transparent och rattssdker. Ett exempel pé det var
utbetalningen av den forsta omgangen av regeringens krisstod till idrott
och kultur under pandemin. I vissa fall utredde inte myndigheter som
betalade ut stodet drendena tillriackligt. Det ledde i sin tur till bristande
transparens och skapade mer arbete for de organisationer som betalade ut
stodet. | senare stodomgangar forbattrades hanteringen och traftf-
sdkerheten av vissa stod genom att regeringen gjorde vissa justeringar
baserat pa lirdomar fran den forsta stddomgéngen.”

Ett uppdrag om att stéilla om kan ocksé foljas av ytterligare uppdrag eller
andringar i lagar och forordningar. Detta kan till exempel innebéra att
myndigheten behover fordndra sin drendehandléaggning eller sitt system-
stod eller bygga ny funktionalitet i det vilket kan leda till att myndigheten
behover gora ytterligare avvagningar. Sddana dndringar gjordes till
exempel i samband med Tillvixtverkets arbete med korttidsstodet.”*

Myndigheten behdver analysera konsekvenser och risker vid
ett snabbt genomférande

Nar en omstéllning sker forhallandevis snabbt eller om den berér hela
myndighetens verksamhet kan det vara svarare for myndigheten att
overblicka konsekvenserna av den och riskerna i verksamheten kan vara
storre. Det dr inte ovanligt att en snabb omstillning behover foljas av
ytterligare fordndringsarbete hos myndigheten. Det kan handla om sadant

93 Riksrevisionen (2022). Operation Riidda branschen — statens krisstod till idrott och
kultur under coronapandemin.

% Tillviixtverket drsredovisning 2020.
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som myndigheten temporért avgrdnsade bort under ett snabbt genom-
forande eller om brister som har visat sig forst nér en ny verksamhet har
varit i gang ett tag. Det kan ocksa handla om att myndigheten behdver
anpassa verksamheten till ytterligare regelandringar som genomfors forst
efter det att den storre omstéillningen genomford. Det finns darfor flera
skil att myndigheter som stéller om behdver folja konsekvenserna av och
riskerna vid en omstillning.

Myndigheten behdver arbeta aktivt med riskhantering under en
omstéllning

De myndigheter som regeringen har beslutat ska folja férordningen
(2007:603) om intern styrning och kontroll ska arbeta systematiskt med
riskanalyser och vid behov vidta atgirder.”> Ekonomistyrningsverket
(ESV) konstaterar att det bland annat handlar om att myndigheten ska
identifiera och hantera de risker som gor att myndigheten inte kan
fullgéra sin uppgift, nd verksamhetens mal eller f6lja rittsliga krav,
hushélla med resurser eller bedriva verksamheten effektivt.”® Aven 6vriga
statliga myndigheter ska arbeta med riskhantering i sin styrning.”’

Myndigheterna ska vid behov uppdatera sina riskanalyser. Enligt ESV
kan ett sddant finnas behov nir myndigheten far en ny eller fordndrad
uppgift eller annat uppdrag.”® I véra intervjuer lyfts bland annat fram att
det ar viktigt att arbeta aktivt med och folja risker vid en omstéllning.

I var studie ser vi exempel pa hur myndigheter kan bedriva en aktiv
riskhantering vid omstéllningar:

e Integritetsskyddsmyndigheten genomforde en omfattande riskanalys
2019 och identifierade ett stort antal risker i verksamheten.
Statskontoret konstaterade i sin analys av Integritets-

95 Se forordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll.

6 Ekonomistyrningsverket (2022). Intern styrning och kontroll pd myndigheter som inte
omfattas av internrevisionsforordningen.

7 Se bland annat forordningen (1995:1300) om myndigheters riskhantering.

8 Ekonomistyrningsverkets webbplats. Intern styrning och kontroll. Analysera vésentliga
risker i verksamheten. (Hamtad 2023-10-05). www.esv.se/
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skyddsmyndigheten att myndigheten ocksé holl pa att atgdrda dessa
brister genom bland annat utvecklingsarbeten pd manga omraden.
Statskontoret gick igenom riskanalysen och bedomde att den var en bra
grund bland annat for myndighetens utvecklingsarbeten.”

e Tillvaxtverket anger i rsredovisningar att forberedelsetiden for att
hantera stddet for korttidsarbete var extremt kort, och att myndigheten
dérfor 16pande bedomde riskerna med uppdraget samt genomforde
atgarder for att hantera dessa risker. Myndigheten fordndrade vissa
processer och rutiner samt avsatte mer juridiska resurser efter att de
hade identifierat vissa forvaltningsrittsliga brister. '’

Det kan vara svart for myndigheter att 6verblicka samtliga
konsekvenser av en omstéllning

Som vi har sett ovan kan omstillningar medfora bade direkta och indirekta
konsekvenser for verksamheten. Det kan finnas béde positiva och negativa
konsekvenser, som sammantaget kan vara svara att dverblicka. Om
omstillningen innebér att myndigheten utvecklar vilfungerande agila
arbetssétt eller en effektivare handlaggning &r det exempel pé positiva
konsekvenser, medan kompetensbrist eller att myndigheten blir mindre
attraktiv som arbetsgivare under en tid efter neddragningar &r exempel pa
negativa konsekvenser. En positiv indirekt konsekvens kan uppsta nér
myndigheter lanar in personal. Forutom att técka resursbristen pé kort sikt
kan inlaning av personal fa positiva effekter pé lang sikt, exempelvis
genom kompetensoverforing. I en intervjuundersdkning uppger myndig-
heter som har lanat in personal att inldningen kan komma att bidra till att
verksamheten utvecklas pé lang sikt. Det sdger bade myndigheter som
lanar in och som l&nar ut personal.'?!

9 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.
100 Tillvéixtverket drsredovisningar 2020 och 2021.

101 Arbetsgivarverket (2021). Hur ska statsforvaltningen méta kompetensutmaningen pd
en fordndrad arbetsmarknad?
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Det kan ocksé vara svart att dverblicka langsiktiga konsekvenser och
kostnader som foljer av en omstillning. Det finns en risk att
omstillningar leder till att annan verksamhet blir undantrangd eller att
onskade effektiviseringar uteblir, som for Migrationsverket vid deras
neddragningar.'®> Om myndigheter behdver dra ned pa verksamheten
under en langre tid eller helt stoppa langsiktigt utvecklingsarbete kan det
bland annat tillkomma nya kostnader nér myndigheten ska &teruppta
verksamheten. Exempelvis kan det ha kommit ny teknik eller skett annan
utveckling av it-stod pd omradet under tiden arbetet pausades som gor att
delar av det tidigare arbetet behdver goras om eller anpassas till nya
forutsattningar. Det gor att det kan ta tid och bli kostsamt nér
myndigheten vid ett senare tillfalle ska dterbemanna projektet med ratt
kompetens. Det kan gélla kostnader som &dr bade svéra for myndigheten
att tydligt beskriva och dska medel for. A andra sidan kan ny teknik géra
att myndigheten kan bedriva arbetet mer effektivt, vilket i sddana fall
skulle kunna minska eventuella kostnader.

102 Riksrevisionen (2021). Att stéilla om i en fordiinderlig omviirld — neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020.
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Regeringens styrning och samspel med
myndigheter

I detta avsnitt beskriver vi hur regeringens styrning och samspel med
myndigheter kan vara viktiga nir en myndighet ska stidlla om sin
verksamhet. Vi urskiljer ocksé nagra generella forhallanden som kan vara
viktiga for att denna styrning och detta samspel ska fungera vil.

Sammanfattande iakttagelser

Nér en omstéllning ska genomforas med kort varsel kan
Regeringskansliet och myndigheten pa kort tid behdva klargora till
exempel hur omstéllningen praktiskt kan genomforas, réttsliga
forutséttningar, finansieringsbehov och vilka konsekvenser
omstéllningen kan fa for myndighetens verksambhet.

Dialogen och andra kontakter mellan Regeringskansliet och myndig-
heten &r ofta viktiga for att fA nddvandig information och kunskap nér
omstéllningen ska genomforas under forhéllandevis kort tid. En
dialog som inleds tidigt bidrar ocksé bland annat till att ge
myndigheten mer framforhallning och tid att planera.

Det bidrar positivt vid en omstillning om det redan tidigare finns en
fortroendefull dialog mellan Regeringskansliet och myndigheten och
om myndigheten ar tydlig och transparent med sina bedémningar.
Det kan ocksa finnas risker vid en dialog, till exempel att den
information som utbyts tolkas olika av de som deltar i dialogen eller
att nédvindig information inte kommer fram.

Det kan ocksa bidra positivt om det finns tydliga former for dialogen
vid en omstéllning. Det kan till exempel handla om att det finns
tydligt utpekade kontaktpersoner eller personer med
samordningsansvar hos bade Regeringskansliet och hos myndigheten.
I vissa fall kan tidsbegriansade organisatoriska losningar underlétta
kraftsamling och samordning inom Regeringskansliet.
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e Regeringens styming behover vara tydlig och ge forutséttningar for
myndigheterna att genomfora omstéllningen. Det kan innefatta att ha
realistiska forvantningar pa och underlag om myndighetens mojligheter
att genomfora effektiviseringar eller besparingar under en omstéllning.

e Regeringen behover folja myndighetens arbete med omstéllningen
och vara beredd att ge ny eller fordndrad styrning.

Regeringen behover ha relevant information och kunskap
infor en omstallning

Nér en omstéllning meddelas med kort varsel kan forandringens konkreta
innebord och hur den praktiskt kan genomforas pa det mest effektiva sittet
behova klargoras pé kort tid. Det kan till exempel handla om att reda ut
réttsliga forutséttningar, vilka 16sningar som ar mer eller mindre kost-
samma for myndigheten, mojligheter till avgransningar eller tidplaner.
Aven eventuella behov av finansiering och andra konsekvenser av en
omstéllning fér myndighetens verksamhet kan behdva klargoras.
Regeringskansliet behdver i en sddan situation i regel inleda en dialog med
berdrda myndigheter for att tidigt och snabbt skaffa sig relevant
information och kunskap for att ta fram beredningsunderlag for styrning
och for att bedoma konsekvenser av olika vigval.

Vid omstéllningar dér det finns mer tid eller dar omstéllningen ska genom-
foras Gver en léngre tidsperiod finns det andra sétt att ta del av myndig-
heters kunskap och bedémningar. Regeringen har i olika omstéllningar som
vi har studerat gett myndigheter i uppdrag att analysera en friga och sedan
aterrapportera, eller utrett och remitterat fragan till berérda myndigheter
och organisationer. Mot bakgrund av en genomgang av de storsta reformer
som infordes i Sverige 2000—2017 konstaterar Riksrevisionen att
regeringens beslutsunderlag infor stora reformer behdver utvecklas.
Riksrevisionen konstaterar att om regeringen i sé stor utstrackning som
mojligt har genomarbetade beslutsunderlag infor storre reformer skulle det
Oka mojligheten for den att fatta valinformerade beslut, och bidra till
effektivare och mer transparenta prioriteringar av reformer och resurser.'®

103 Riksrevisorns arliga rapport 2023.
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Dialogen med myndigheter ar viktig nar en omstallning ska
genomforas snabbt, men dar finns ocksa risker

Dialogen mellan Regeringskansliet och myndigheten ar viktig eftersom den
kan bidra med viktig information och kunskap som behdvs infor det att
regeringen ska fatta beslut om styrning. Regeringskansliet kan genom dialogen
med myndigheten ta del av myndighetens kunskap och bedémningar, utan
langa ledtider. Dialogen kan ocksa kompletteras genom att myndigheter
lamnar skriftliga underlag. Dialogen ger 4ven myndigheten béttre framfor-
héllning sé att myndigheten kan forbereda sig och planera for omstéll-
ningen.'™ Arbetsgivarverket séiger i en intervju att framforhéllning och tid for
planering hos myndigheten, liksom dialog innan fordndringen, forbéttrar
forutsittningarna for en omstillning. ' Myndigheten fr i dialogen ocksa
mdjlighet att beskriva viktiga forutsittningar for forandringar och vilka
konsekvenser en viss styrning far.'%

Dialogen kan ocksa vara viktig vid omstéllningar som pégér under en
langre tid. Regeringskansliet kan genom dialogen fa ldgesbilder av det
pagaende arbetet hos myndigheten.

Myndigheten behover i dialogen vara tydlig med sina bedomningar

Myndigheten behover vara tydlig i sin kommunikation med uppdrags-
givaren, bade i dialog och nir den lamnar skriftliga underlag, for att
minimera risker for missforstand och for att viktiga forhallanden inte
uppmarksammas. I vara intervjuer med myndighetshandliaggare lyfts
bland annat fram att det &r viktigt att myndigheter &r tydliga och
transparenta med sina beddmningar i dialogen. De beddmningar som
myndigheten gér méste ocksa vara realistiska och inte ge en felaktig bild.
Det ér till exempel viktigt att myndigheten redovisar eventuella hinder
och undviker glddjekalkyler. Det har ocksa framhallits i intervjuer med
myndighetsrepresentanter att det kan vara viktigt att myndigheten i ett
tidigt skede stéller rétt” fragor till uppdragsgivaren. Genom att
myndigheten stéller “ritt” fragor och &r tydlig frén borjan kan det vara
mojligt att spara tid i dialogen.

104 Statskontoret (2023). Myndighetsanalys av Sveriges geologiska undersckning.
105 Intervju med foretridare for Arbetsgivarverket den 21 augusti 2023.

106 Statskontoret och Ekonomistyrningsverket (2020). Verksamhetsanpassad styrning — en
oversyn av regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning.
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Det underliittar om det redan finns en fortroendefull dialog

Det kan underlitta vid en omstéllning om Regeringskansliet och
myndigheten redan har en fortroendefull dialog. Det framgér av intervjuer
vi har genomfort med myndighetsrepresentanter och myndighets-
handlaggare. Statskontoret har i en tidigare studie konstaterat att tillit
mellan Regeringskansliet och myndigheterna bland annat bygger pa
kontinuitet i kontakter, en drlig och 6ppen dialog samt 6msesidig kunskap

och forstaelse.'”’

Var bedomning é&r att fortroendefulla och goda kontakter kan bidra till att
bade Regeringskansliet och myndigheten har god kunskap om och en
gemensam syn pa forutsittningarna for en omstéllning. Har de en
gemensam syn pa omstéllningen kan det ge béttre forutséttningar for att
genomfora den sa bra sétt som mojligt.

Det finns risker med att fora dialog

Den finns ocksa risker i dialogen mellan Regeringskansliet och myndig-
heten. Det finns till exempel en risk med att information enbart férmedlas
muntligen. Bland annat kan viktig information fran méten gé forlorad,
olika parter kan gora olika tolkning av det som sagts och det kan vara
svart att i efterhand spara hur viktiga vigval har gjorts i en fraga.'®

Det kan ocksa finnas en risk att nddvéandig information inte kommer
fram, att den information som utbyts dr otydlig eller inte stimmer, att
dialogen tar langre tid 4n nodviandigt eller att syftet med dialogen tolkas
olika av Regeringskansliet och myndigheten.'” Sidana risker kan till
exempel vara en foljd av att det saknas tillrdcklig erfarenhet av att fora
dialog, eller av att myndigheten vill g& uppdragsgivaren till motes genom
att tona ner eventuella svarigheter. Riskerna kan &dven vara en foljd av att
formerna for dialogen &r otydliga.

107 Statskontoret (2016). Utvecklad styrning — om sammanhdllning och tillit i

forvaltningen.

108 Statskontoret (2018). Ndir planeringen moter verkligheten — Forsvarsmaktens interna
ledning, styrning och uppfoljning.

109 Se bland annat Statskontoret (2016). Utvecklad styrning — om sammanhdlining och
tillit i forvaltningen och Statskontoret (2018). Ndr planeringen moter verkligheten —
Forsvarsmaktens interna ledning, styrning och uppféljning.
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I vissa situationer ricker dialogen inte till

Det kan finnas situationer dér dialogen inte racker till for att Regeringskansliet
ska kunna fé 6nskad information eller kunskap frén myndigheten. Det kan
exempelvis finnas komplexa forhallanden eller osdkerheter i omstéllningen
som ldmpar sig sdmre for att hantera i dialogform. Regeringskansliet kan da be
myndigheten inkomma med ett skriftligt underlag. Det finns erfarenheter fran
Statskontorets tidigare rapporter om att myndigheten i en sddan situation bland
annat behdver f3 tillriicklig tid for att ta fram information.''® Regeringen kan
ocksa Overviga att ge myndigheten ett uppdrag att analysera forutséttningar for
omstéllningen.

Aven myndigheten kan uppleva att dialogen inte #r tillricklig for att fa
fram sitt budskap. Myndigheten har d& mojlighet att till exempel gora en
hemstéllan.

Det finns exempel pa dessa olika tillvigagangssitt bland de omstéllningar
vi har studerat.

Tydliga former for Regeringskansliets arbete med
omstéllningen och for samspelet med myndigheter

Infor en storre omstillning behover Regeringskansliet bedoma hur det ska
arbeta internt for att hantera omstéllningen. Det kan handla om att
beddma om det finns behov av arbetsformer som kompletterar ordinarie
rutiner och beredningsprocesser, till exempel ndr manga departement och
myndigheter &r inblandade. Regeringskansliet kan ocksé i vissa fall
behova kraftsamla for att hantera en omstillning.

Tydlighet om roller, kontaktvigar och syfte i dialogen

Av véra intervjuer framgar att det kan finnas behov av tydlighet om roller
och kontaktvigar i dialogen mellan Regeringskansliet och myndigheten.

I vissa av de omstéllningar vi studerat har flera departement, men ocksa
flera myndigheter, varit inblandade i dialogen. Departementens olika
roller kan da bli otydliga for myndigheterna. Regeringskansliet kan dérfor

110 Statskontoret (2018). Nér planeringen méter verkligheten — Forsvarsmaktens interna
ledning, styrning och uppfoljning.
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behova tydliggora hur den interna ansvarsfordelningen ser ut for
myndigheten. Det kan ocksé finnas ett behov av att Regeringskansliet
respektive myndigheten gor det tydligt vilka kontaktvigar som ska gélla,
till exempel genom att peka ut kontaktpersoner eller personer som har ett
ansvar for att samordna fragor som géller omstéllningen.

Regeringskansliet kan ocksa behova dverviaga hur den 16pande kan sprida
information som kommer fram i dialogen till andra relevanta nivaer eller
personer inom Regeringskansliet.

Regeringskansliet kan ocksa behova vara tydlig med vad syftet och
innehéllet i kontakterna med myndigheten bor vara. Statskontoret har i
tidigare rapporter konstaterat att det dr problematiskt om departementet
och myndigheten har olika syn pa detta.'"!

Regeringskansliet kan behova kraftsamla vid en omstéillning

En omstéllning kan ta mycket tid i ansprak for Regeringskansliet.
Regeringskansliet kan darfor behdva bedoma bland annat vilken
bemanning och kompetens som det behdver for att hantera en omstéllning.
I véra intervjuer lyfts bland annat exempel pa att antalet myndighets-
handlaggare utdkades for att battre kunna hantera en omstéllning eller att
samarbetet Over departementsgranser var omfattande.

Det finns ocksé exempel pé att Regeringskansliet har infort en tids-
begriansad organisatorisk enhet for att hantera en omstéllning. Vid
reformeringen av Arbetsformedlingen bildades ett sérskilt kansli pa
Arbetsmarknadsdepartementet for att hantera fragor som hade med denna
reformering att gora. Det finns ocksa tidigare exempel pé nér
Regeringskansliet har infort sarskilda funktioner som skulle komplettera
samordningen av frdgor som berdrde manga departement. Regeringen
inréttade i samband med flyktingkrisen 2015-2016 exempelvis ett
sekretariat for samordning och inriktning av Regeringskansliets arbete.''?

1 Statskontoret (2018). Néir planeringen moter verkligheten — Forsvarsmaktens interna
ledning, styrning och uppfoljning.

112 Statskontoret (2016). Utvecklad styrning — om sammanhdllning och tillit i
forvaltningen.
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Overvaganden som regeringen kan behdva géra infor sin
styrning av en omstallning

Infor en omstéllning behdver regeringen fatta de beslut om styrning eller
om att 1amna de lagforslag till Riksdagen som &dr nodvandiga for genom-
forandet.

Regeringen behover bedoma vad som behovs for att myndigheten
ska fa goda forutsittningar att stilla om

I vara intervjuer och i de rapporter vi har ldst finns det exempel pa sadant
som regeringen kan behdva gora for att ge en myndighet goda forutsétt-
ningar att stilla om:

e Regeringen behiver overviga hur styrningen kan utformas sd att den sd
ldangt mojligt ger myndigheten planeringsforutsdttmingar. Regeringen
behdver bland annat i sin styrning bedoma och beakta hur mycket tid
myndigheten behover for att genomfora omstéllningen. Regeringen
behover ocksa overviga om det &r mojligt att utforma styrningen mer
langsiktigt for att minska risken for negativa konsekvenser i myndig-
hetens verksamhet. Regeringen fordelade till exempel foreslagna
besparingar hos Migrationsverket i budgetpropositionen 2022 enligt en
trappa for att skapa en langsiktig planeringshorisont for myndigheten att
fortsitta sin omstillning och effektivisering.'"?

e Regeringen behéver se dver hur regelverket paverkar myndighetens
mdyjligheter att effektivisera och automatisera under en omstdllning.
Statskontoret har i en tidigare studie av hur det gar att astadkomma en
effektiv drendehandldggning konstaterat att regeringen kan behdva
fora en dialog med myndigheten om myndighetens mdjligheter for att
ha en enkel handldggning eller for att automatisera, och se dver hur
regelverket paverkar dessa mojligheter.''

113 Regeringens skrivelse 2021/22:82. Riksrevisionens rapport om neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020.

114 Statskontoret (2022). Effektiv cirendehandliggning i staten En studie av hur statliga
myndigheter kan arbeta for att effektivisera sin drendehandldggning.
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e Regeringen behiver bedoma myndighetens behov av ytterligare
finansiering ndr den far nya stérre uppgifier. Flera av véra intervju-
personer papekar att det var viktigt for den respektive myndigheten att
omstillningen 4tfoljdes av finansiering for myndighetens nya uppgifter.
Av tidigare Statskontorsstudier framgar till exempel att brist pa full
finansiering av nya uppdrag tillsammans med en detaljerad styrning kan
gora att myndigheten behdver géra omprioriteringar som gor det svarare
for myndigheten att styra och planera verksamheten langsiktigt.''

e  Regeringen kan behéva beakta att det dr svdarare for en myndighet att
hantera uppdrag som dr kortsiktiga eller tillfilliga. Det kan vara svart
att rekrytera och behélla kompetens i en verksamhet som ar uppbyggd
kring tidsbegriansade satsningar och medel. Det kan till exempel vara
svart for myndigheten att rekrytera personal for en kort tidsperiod,
liksom att anstélla personal tills vidare nér den specifika kompetensen

inte behdvs i samma omfattning nér ett uppdrag tar slut.''¢

e  Regeringen behdver ha beslutsunderlag som kan bidra till realistiska
forvanmingar pd myndigheters mdjligheter att uppfylla krav pd
effektiviseringar och besparingar. Riksrevisionen konstaterar i en gransk-
ning av neddragningarna vid Migrationsverket att badde Migrationsverkets
ledning och regeringen dverskattade myndighetens forméga att 6ka
produktiviteten under omstéllningen. De forvintade produktivitets-
Okningarna uteblev pa grund av de besparingar som gjordes mot
bakgrund av forvintade produktivitetsdkningar.''” I en rapport om
ombildningen av Polisen till en sammanhéllen myndighet konstaterade
Statskontoret att myndigheten inte hade lyckats genomfora de
besparingar och effektiviseringar som var nodvandiga for att fullt ut
bemanna den nya organisationen. Statskontoret konstaterade ocksa att om
det hade gjorts en mer utforlig konsekvensanalys hade det kunnat bidra
till mer realistiska forvintningar.''®

115 Statskontoret (2018). Nér planeringen méter verkligheten — Forsvarsmaktens interna
ledning, styrning och uppfoljning.

116 Statskontoret (2023). Myndighetsanalys av Sveriges geologiska undersckning.

117 Riksrevisionen (2021). Att stiilla om i en foréiinderlig omviirld — neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020.

118 Statskontoret (2018). Ombildningen till en sammanhdllen polismyndighet Slutrapport.
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e Regeringen kan behdva dverviga om det finns behov av att minska
den ovriga belastningen pd myndigheten under den tid dd
omstdllningen pdgadr. Det lyfts ocksé fram i vara intervjuer med
myndighetshandléggare att regeringen kan behdva dverviaga om det
finns behov av att underlétta for myndigheten genom att minska
inflédet av andra nya uppgifter till myndigheten under omstillningen,
till exempel remisser som myndigheten ska svara pa.

e Regeringen kan behdva vara uthdllig i sin styrning. Flera av de
omstéllningar som vi har studerat har medfort ett fordndringsarbete hos
myndigheten som har pagitt eller haft konsekvenser for verksamheten
under en langre tid. Statskontoret konstaterar i en genomgang av storre
organisationsfordndringar som tar lang tid att genomfora att det &r
viktigt att myndigheten &r uthéllig i sitt férdndringsarbete.
Statskontoret konstaterar ocksa att det dr viktigt att regeringen har
kontinuitet i styrningen och é&r tydlig om att reformen och resultaten av
dessa #r prioriterade.''"” Vi bedomer att detta dr relevant dven for den
slags storre omstéllningar som vi har studerat.

Regeringsbeslut gor ansvaret tydligt och ger myndigheten tydlig
grund for att genomfora atgirder

Nér regeringen ger en myndighet i uppdrag att borja genomfora en
omstdllning sa &r det ocksa ett atagande fran regeringen som gor att det
gar att utkrdva ett ansvar om nagot inte blir som det var tankt. Samtidigt
far den ber6rda myndigheten ett uppdrag som kan ligga till grund for att
borja genomfora omstillningen.

Tidigt under 2022 gav regeringen Forsékringskassan och Pensions-
myndigheten i uppdrag att borja forbereda for att kunna betala ut den nya
formanen garantitilligg i bostadstillagget fran och med augusti samma
4r.'?° I april limnade regeringen lagforslag om den nya forménen. '?! Nir

119 Statskontoret (2010). Ndir flera blir en — om nyttan med enmyndigheter.

120 Regleringsbrev for budgetaret 2022 avseende Pensionsmyndigheten och
Regleringsbrev for budgetaret 2022 avseende Forsékringskassan.

121 Proposition 2021/22:99. Virdndringsbudget for 2022.
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riksdagen i ett senare skede rostade ned regeringens proposition hade
myndigheterna vid det laget tydligt stod 1 uppdrag som motiverade det
arbete som de hade lagt ned med anledning av den planerade forménen.

I véra intervjuer lyfts det ocksa fram att regeringen genom regerings-
uppdrag kan ge en tydlig grund for myndigheter att samverka. Det kan
den gora genom att inte bara ge den myndigheten som stéller om ett
uppdrag att samverka, utan att 4ven att ge motsvarande uppdrag till de
myndigheter som den ska samverka med.

Regeringen behodver félja omstallningen och vara beredd att
ge ny styrning

Regeringen behover folja myndighetens arbete med en omstéllning och
vara beredd att bade under och efter en omstéllning fordndra styrningen.
Det finns flera anledningar till att regeringen behdver folja en omstéllning.

e [ vissa fall behover en ny verksamhet eller en verksamhet som har
fordndrats bedrivas ett tag innan det 4r mdjligt att identifiera vissa
brister eller mojliga forbattringar.

e En omstillning kan ocksa foljas av fordndringar i regelverk eller
annan styrning av en ny operativ verksamhet som har inforts.
Regeringen kan dé behdva folja myndighetens arbete med att anpassa
sin verksamhet utifran dessa fordndringar.

e Infor genomforandet kan det ha funnits forhallanden som har varit
osdkra och svara att forutse, till exempel att kostnaderna for reformen
kan 0ka mer én forvéntat.

e Myndigheten kan ha fatt ytterligare resurser pa grund av en
omstéllning. Regeringen behdver i sddana fall folja att myndigheten
anvénder dessa medel effektivt. Regeringen tillforde till exempel stora
resurser till Integritetsskyddsmyndigheten pa grund av en omstéllning.
Statskontoret konstaterade att regeringen framdver borde forvénta sig
att de nya anslagen skulle fa genomslag i myndighetens resultat samt
att regeringen borde folja myndigheten med en tydlig forvéntan om att
den kan redovisa en effektiv verksamhet.'*

122 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.
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Regeringen kan folja myndigheter pa olika sétt. Det kan ske genom
kontinuerliga kontakter och dialog ddar myndigheten ger ldgesbeskriv-
ningar av sitt arbete. Det kan ocksé ske genom regeringsuppdrag till
myndigheten med krav pa aterrapporteringar. Det kan vidare handla om
att en annan myndighet far i uppdrag att folja och utvirdera
omstdllningen, i de fall da det finns mer tid. I de myndigheter som vi har
studerat sérskilt finns exempel pé alla dessa tillvigagéngssitt.

Statskontoret har tidigare bedomt att en strategisk och effektiv styrning
kréver ett aktivt forhéllningssétt och att regeringen och Regeringskansliet
provar och omprdvar formerna for styrningen for att fi genomslag for
politiken.'*

123 Statskontoret (2016). Utvecklad styrning — om sammanhdllning och tillit i
forvaltningen.
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8 Statskontorets slutsatser

I detta kapitel redogor vi for vara 6vergripande slutsatser om vilka
utmaningar och erfarenheter som finns nér det géller en myndighet som
snabbt behover stilla om sin verksamhet. Vi konstaterar att myndigheter
snabbt tar sig an nya uppgifter och inriktningar, men att det finns risker och
utmaningar som regeringen och myndigheter behdver hantera. Vi vill ocksa
lyfta fram att det vid snabba omstéllningar blir 4n viktigare med en
helhetssyn inom staten, att myndigheter pa flera sétt kan forbattra sin
kapacitet att hantera omstéllningar och att regeringen och myndigheter
behover ta hiansyn till de 1&ngsiktiga konsekvenser som omstéllningar kan fa.

Det gér inte att rangordna vara slutsatser och séga vad som generellt sett
dr viktigare dn annat for myndigheter och regeringen att ta hiansyn till.
Det beror dels pé att myndigheternas omstéllningar dr av olika karaktér,
dels pa att myndigheternas forutsittningar att stidlla om av flera
anledningar skiljer sig &t.

Omstallningar av myndigheter ar ett aktuellt tema

Under vart arbete med studien har regeringen tillsatt en utredning med
uppdrag att se 6ver mindre myndigheters verksamhet, uppgifter och
organisering.'** Regeringen har ocksa aviserat att den bedomer att antalet
myndigheter bor minska for att 6ka effektiviteten i statsforvaltningen. Dérfor
kommer regeringen att prova sammanslagningar av ett antal olika
myndigheter dér tio olika myndigheter berors. Regeringen har ocksa
meddelat att den kommer genomfora en versyn av analys- och
utvirderingsmyndigheterna i syfte att genomfora sammanslagningar. '

124 Kommittédirektiv 2023:132. En éversyn av mindre myndigheters uppgifter och
organisering.

125 Proposition 2023/24:1. Budgetpropositionen for 2024. Utgifisomrdde 2 Samhiillsekonomi
och finansforvaltning.
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Vi bedomer att manga forhallanden som vi lyfter i studien kan vara
viktiga for de myndigheter som kan behdva stilla om utifrén ett fordndrat
uppdrag eller genom att slds samman med en annan myndighet. Det
géller till exempel vikten av att:

vidta atgérder for att minimera kompetensbrist under omstéllningen,
e ha goda rutiner for personalfragor,

e vara tydlig i den interna kommunikationen,

e Dbehalla effektiviteten i verksamheten under omstéllningen, och

e analysera och folja konsekvenser och risker under omstéllningen.

Men vi beddmer att var studie inte i alla delar 4r relevant vid en
sammanslagning av myndigheter. Vissa forhéllanden som lyfts i kapitel 2
och som gor att myndigheter stir béttre rustade infér en omstéllning, till
exempel en sammanhéllen intern styrning, kan vara sddant som en ny
sammanslagen myndighet i stéllet behover hitta nya former for.

Det kan ocksa finnas vissa utmaningar som &r sérskilt viktiga for
myndigheter som slds samman, som inte har stétt i fokus for vér rapport.
Det kan till exempel handla om att den nya sammanslagna myndigheten
behover utveckla en samsyn om uppdraget och en gemensam kultur som
stodjer det nya bredare uppdraget. Det kan ocksa finnas utmaningar med
att utveckla en myndighetsgemensam styrning som fungerar vil for alla
delar av den sammanslagna myndigheten.

Myndigheter tar sig snabbt an nya uppgifter och inriktningar
Myndigheter behover ibland stilla om sin verksambhet for att statsforvalt-
ningen ska kunna utvecklas utifrdn nya politiska inriktningar eller méta
olika samhéllsutmaningar. Kontinuerliga fordndringar av myndigheters
verksamhet &r ocksé en forutsittning for att forvaltningen ska kunna
forbattra sin effektivitet och mota samhéllsbehov pa basta sitt. Var studie
visar att myndigheter mobiliserar nir de behover stilla om med kort
varsel. Myndigheter tar sig generellt sett snabbt an nya uppgifter eller
skalar ned eller upp verksambheter efter nya politiska inriktningar.
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Behover hantera risker som kan paverka kvalitet och resultat
Var studie visar att det finns utmaningar och risker niar myndigheter ska
gora genomgripande fordndringar pa relativt kort tid. Vi har i den hér
studien haft fokus p& utmaningar och risker som &r av mer generell
karaktir, &ven om ocksé sddana bredare utmaningar kan variera beroende
pa vilken typ av omstéllning det handlar om. Av véar studie framgar bland
annat foljande:

e Oavsett vilken omstillning det handlar om behdver myndigheter
kraftsamla. Det innebér att den befintliga personalen i olika delar av
myndighetens verksamhet kommer att bli mer belastad &n vanligt.

e Nair myndigheter far i uppdrag att med kort varsel infora en ny
verksamhet eller genomfora andra genomgripande forandringar
behdver myndigheten prioritera det arbetet. Det kan samtidigt
medfora att de behover prioritera ned annan verksamhet.

e Vid neddragningar eller nir myndigheten ska skala upp sin
verksambhet finns det risk for att det under en period blir brist pa olika
typer av kompetenser inom myndigheten.

Dessa utmaningar och risker kan under en period paverka kvaliteten och
resultatet i olika delar av myndigheten negativt, samt forsémra myndig-
hetens forutsittningar att bedriva en effektiv verksamhet.

Vi har sett att det finns forhéllanden som kan leda till att myndigheten
kan genomfora en omstillning pa ett mer effektivt sétt eller upprétthalla
effektiviteten i den verksamhet som inte stélls om. Vi véljer att hér
sérskilt lyfta fram négra saker som vi anser att myndigheten och
regeringen bor fundera dver infor en omstillning.
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Overviiganden som myndigheten och regeringen kan gora for att
frimja effektivitet vid omstéllningar

Var studie visar att myndigheten vid omstdllningar bland annat bor
Overviga foljande:

Vilka atgiarder myndigheten behover genomfora for att trygga sin
kompetensforsorjning. Det kan handla om att se till att den kan
motverka kompetensbrist som en konsekvens av en neddragning, att
den kan hitta 6nskad kompetens nir den behdver véxa, eller om att
minska oron bland medarbetarna eller motivera dem. Sddant som kan
vara av stor betydelse dr bland annat myndighetens strategiska arbete
med kompetensforsorjning, dtgirder for att personal inte ska vilja att
sluta pa egen hand samt den interna kommunikationen.

Om det finns it-16sningar som till exempel automatisering som kan
underlétta att fa en ny och effektiv verksamhet pa plats. Automatise-
ring kan vara relevant om det i verksamheten ingar handlaggning som
bland annat innehaller f& inslag av bedomningar.

Om det gér att bidra till att behalla effektiviteten under en omstéllning
genom att fortsétta arbeta med it-satsningar som syftar till att effektivi-
sera verksamheten. Men samtidigt kan forutsittningarna for att genom-
fora sddana effektiviseringar vara simre under en omstéllning. Det kan
bero pa att resurserna for it-utveckling redan helt eller delvis gér till en
ny uppgift, eller att mottagarkapaciteten hos personalen &r begransad
under omstéllningen.

Om separata eller tidsbegrinsade organisationslosningar kan bidra till
att infora en ny operativ verksamhet pa ett effektivt sétt eller till att
belastningen pa andra delar av verksamheten inte dkar.

Hur myndigheten kan f6lja och atgidrda oonskade konsekvenser och
risker under omstéllningsarbetet. Myndigheten kan bland annat
behova arbeta aktivt med riskanalyser.
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Var studie visar att regeringen eller Regeringskansliet vid snabba
omstdllningar bland annat bor gora eller 6vervéga foljande:

e Inleda en dialog med berdrda myndigheter for att klargdra forut-
sattningar for omstillningen och konsekvenser av den. Dialogen &r
viktig for att regeringen ska kunna f4 underlag for en andamaélsenlig
styrning och for att myndigheten ska kunna fa information om
omstdllningen i god tid.

e Se dver om det gér att utforma regelverken sa att de forbéttrar myndig-
hetens mdjligheter att effektivisera och automatisera under en omstéllning.

e Ha underlag om och realistiska forvantningar pd myndigheters mojlig-
heter att uppfylla krav pé effektiviseringar eller besparingar under en
omstéllning. Storre omstillningar tar ofta betydande resurser i ansprak.
Det kan under en period paverka myndighetens forutsittningar att
bedriva en effektiv verksambhet eller att genomfora effektiviseringar.

e Fundera om det finns behov av att minska den Gvriga belastningen pé
myndigheten under den tid d& omstéllningen pégar.

Regeringen och myndigheten behover folja och atgiirda oonskade
konsekvenser och risker

En viktig del i att hantera konsekvenser och risker av en omstéllning &r
att regeringen och myndigheterna foljer myndighetens verksamhet under
och efter omstillningen. Myndigheten och regeringen kan behdva hantera
maénga och komplexa fragor i en omstéllning. Det kan ocksé finnas
osdkerheter och sadant som kan vara svart att bedoma péa forhand. Det
kan vidare uppsta konsekvenser under eller efter en omstéllning, till
exempel att annan verksamhet hos myndigheten trings undan eller att
kostnaderna for verksamheten okar mer &n forvantat. En storre
omstéllning kan ha konsekvenser bade pa kort och pé lang sikt. En del
langsiktiga konsekvenser av en omstéllning kan vara svara att forutse.

Myndigheten behdver folja arbetet med omstéillningen och hur den verksamhet
som har stéllts om utvecklas nir de direkta atgirderna har genomforts. Det
handlar bland annat om att hantera konsekvenser av omstéllningen eller om att
identifiera potentiella forbattringsmojligheter respektive brister som behdver
atgérdas. Myndigheten behover ocksa arbeta aktivt med riskhantering, bland
annat gora riskanalyser och vid behov vidta atgarder under en omstéllning,
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Det &r ocksé viktigt att regeringen foljer myndighetetens arbete med
omstéllningen liksom konsekvenser av och risker i denna. Regeringen
behdver ocksa vara beredd att andra sin styrning. Det &r en stor fordel om
Regeringskansliet och myndigheten redan nér omstéllningen forbereds
skapar forutsittningar for att kunna f6lja den och hantera de
konsekvenser av den som uppkommer.

Helhetssyn inom staten blir &nnu viktigare vid omstallningar
Det finns i myndighetsférordningen en generell plikt for myndigheter att
samarbeta och samverka. Om varje myndighet ska komma pé sina egna
16sningar riskerar de att uppfinna hjulet pa nytt. Det kan bli dyrt, bade for
de enskilda myndigheterna och for staten som helhet. '

Viér studie visar att en helhetssyn pa staten underlattar for myndigheter
nér de snabbt behover stilla om sin verksamhet. Vid omstéllningar blir
det extra viktigt att dra nytta av erfarenheter fran andra myndigheter och
ta hjdlp av andra myndigheter. Det dr inte sékert att myndigheten sjilv
har tid eller nodvéndig kompetens for att pa egen hand genomfora den
genomgripande fordndring som krivs vid storre omstillningar.

Flera goda exempel pa helhetssyn vid omstillningar

Vi har sett flera goda exempel pé nir regeringen, Regeringskansliet och
myndigheter vid snabba omstillningar har en helhetssyn pa staten.

o Myndigheter som far i uppdrag att ta del av andra myndigheters
kompetenser. Om en myndighet far en ny uppgift kan den behdva
anvinda kompetenser som andra myndigheter har. Regeringen kan i
dessa fall ge de berérda myndigheterna ett gemensamt uppdrag for att
omstdllningen ska kunna forberedas pé ett bra sitt. Sa var till
exempel fallet nér regeringen gav Forsikringskassan och Svenska
kraftnidt i uppdrag att forbereda utbetalningen av elstdd till hushéllen.

e Ldn av personal mellan myndigheter. Forutséttningarna for att
myndigheter ska kunna l1édna personal av varandra har kartlagts i en
departementspromemoria. Promemorian visar att det inte finns négra

126 Qe till exempel Statskontoret (2017). Fortroende for staten. Forvaltningspolitiska
utvecklingsomrdden och prioriteringar 2017-2018.
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storre réttsliga hinder for myndigheter att 1dna personal av varandra,
vilket kan gora att myndighetsledningar som eventuellt tidigare var
osdkra nu inte behover vara det. Att 14na in personal kan ga snabbare
an att rekrytera eller upphandla personal, och gora att det gér att
forstiarka personalen under en avgransad tidsperiod.

e  Personal som ser staten som en helhet. Det ér fordel om kulturen
inom myndigheten 4r sddan att personalen ser staten som en helhet.
Det finns tecken pa att sa var fallet nér Forsédkringskassan fick
ansvaret for elstodet. Det fanns en tydlig vilja inom myndigheten att
ta sig an detta stdd, trots att det ligger utanfor socialforsékringens
omrade. En forklaring kan vara att myndigheten aktivt har arbetat
med fragor om den interna kulturen och den statliga virdegrunden.'?’

e Myndigheter som bidrar till att andra myndigheter kan fa del av
kompetens som redan finns. Nar myndigheter skalar ned
verksamheter kan personer som samlat pa sig mycket kompetens
behova sluta. Det kan vara kompetenser som andra myndigheter
behover. Tillvixtverket genomforde insatser nér tillfalligt anstidllda
som arbetade med korttidsstodet till foretag skulle sluta, och
inventerade bland annat vilka myndigheter som kunde behdva
personer med deras kompetens.

e Dela med sig av sina erfarenheter till andra myndigheter som befinner
sig i liknande situationer. Myndigheter som har gatt igenom en
omstéllning har ménga erfarenheter som kan vara vérdefulla for andra
myndigheter som stér infor liknande situationer. Migrationsverket gjorde
pé eget initiativ en sammanstéllning av sina ldrdomar frén nér de
behovde skala ned sin verksamhet. Syftet ér att andra arbetsgivar-
representanter i staten ska kunna del av deras erfarenheter. Statskontoret
har ocksa haft stor nytta av sammanstéllningen nér vi infor den hér
rapporten har analyserat risker for kompetensforsorjningen vid
omstillningar.

127 Qe till exempel Statskontoret (2023). Forsékringskassans dtgdrder for en biittre
forvaltning av sjukforsdkringen — Slutrapport.
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Det gar att ytterligare forbéattra samverkan och samarbeten

Statskontoret har tidigare sett att samverkan och samarbeten mellan
myndigheter behover bli béttre, bade nér det géller den operativa
verksamheten och nir det giller stddverksamhet.'*® Vir studie visar att
samverkan och samarbeten mellan myndigheter behover bli béttre dven
nir myndigheter stills infor snabba omstéllningar. Myndigheten som ska
genomfora omstéllningen behover i dessa fall med kort varsel ta stillning
till och 19sa forhallandevis komplicerade fragor. En synpunkt vi hort i
vara intervjuer ar att myndighetsledningen kan sta rétt ensam med dessa
fragor, &ven om vi ocksé har sett tydliga exempel pa nir myndigheter har
en helhetssyn pa staten vid omstéllningar.

Den tidigare nimnda promemorian papekar att myndigheterna bor utnyttja
mdjligheten att l&na personal av varandra mer 4n de idag gor. Vi héller med
om den slutsatsen, &ven om myndigheter i en del fall kan vilja l&na in mer
personal dn andra myndigheter kan lana ut. Personer vi intervjuat har ocksé
sagt att generaldirektorens kontaktnit med andra myndigheter ar centralt
for att myndigheten ska kunna fa stdd vid en omstéllning. Myndighets-
ledningarna behdver dérfor tinka igenom vilka myndigheter de kan
samarbeta med och se till att ha etablerade kontakter med dem. Myndig-
heterna bor nér de stills infor omstéllningar sa 1angt som mojligt anvinda
forum for samverkan och samarbeten som redan &r etablerade.

Myndigheter kan forbattra sin kapacitet att hantera en
omstallning

Myndigheten kan pa flera satt forbéttra sin kapacitet att hantera
omstdllningar. Det handlar dels om att arbeta med forhéllanden som kan
ta langre tid att {3 till stdnd men som det &r bra for alla myndigheter att
arbeta med, oavsett om den enskilda myndigheten sedan kommer att
stillas infor en omstéllning eller inte. Det handlar till exempel ocksa om
hur myndigheten kan anpassa sina arbetssétt och sin organisation nér den
vél stélls infor en omstéllning.

128 Statskontoret (2017). Frivillig samverkan mellan myndigheter — néigra exempel.

82

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstillningar



Vi har sett att om myndigheten har en sammanhéllen intern styrning och
en organisation dar det &r latt att flytta resurser sa underléttar det nir
myndigheter sedan behdver stilla om. Det dr ocksa en fordel om
myndigheten redan har en strategisk kompetensforsorjning, etablerade
rutiner for olika personalfrdgor och om relationerna med arbetstagar-
organisationerna dr goda. Om myndigheten redan har genomfort ett
internt forédndringsarbete eller haller pa med ett sédant kan det ge
myndigheten kompetens och erfarenheter som gor den béttre rustad nér
det blir dags att stélla om.

Nar myndigheten val stélls infor en omstillning kan lattrorliga, sa kallade
agila, arbetssétt medfora att myndigheten kan genomfora forandringar
snabbare och att myndigheten battre 4n annars kan anpassa sitt
utvecklingsarbete. Men det forutsétter att myndighetsledningen tar ett
tydligt grepp om utvecklingsarbetet och fattar strategiska beslut.
Statskontoret har sett att det annars kan vara svart for ledningen att f6lja
arbetet nér det bedrivs agilt.

Vi har ocksa sett att en vélfungerande intern kommunikation ar viktig vid
omstdllningar. Det dr viktigt bland annat for att minska personalens
osédkerhet och oro och for att medarbetarna ska forstd vad omstéllningen
innebér for dem sjélva och for myndigheten.
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myndigheter. (Hamtad 2023-10-05). www.statskontoret.se

Tillvaxtverket (2023). Tillvixtverkets arbete med inforande,
handldggning och ovrig hantering av stod vid korttidsarbete. Slutrapport
uppdrag 4 i Tillvixtverkets regleringsbrev for 2022.

Tillvéixtverket darsredovisning 2020.
Tillvéixtverket darsredovisning 2021.

Tillvéixtverket arsredovisning 2022.
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Bilaga 1. Beskrivning av myndigheternas omstallning

I den hér bilagan beskriver vi de omstillningar som myndigheterna som
ingdr i var studie har genomgatt. (Se kapitel 1).

Tillvaxtverket — korttidstod

Under coronapandemin fick Tillvaxtverket i uppdrag av regeringen att
hantera ett tillfalligt forstirkt stod vid korttidsarbete. Syftet med stodet
var att undvika uppsagningar vid tillfalliga ekonomiska svarigheter i
samband med coronapandemin.'?’

Stodet var ett av de storsta krisstdden under coronapandemin. Stédet
innebar att anstéllda gick ner i arbetstid under en period samtidigt som
staten gav ekonomiskt stod till foretaget. Tillvaxtverket ansvarade for
stodet under perioden 7 april 2020 - 31 mars 2022. Sammanlagt betalade
Tillvaxtverket 41 miljarder kronor i stod. Den 1 april 2022 tog
Skatteverket dver ansvaret.

Korttidstddet var ett nytt stdd for Tillvaxtverket och genomforandetiden
var kort, cirka tre veckor. Redan innan coronapandemin arbetade
Finansdepartementet med att infora ett nytt system for stod vid
korttidsarbete, P& grund av coronapandemin tidigarelades inforandet av
det nya systemet. '*

Inférandet av korttidsstodet paverkade stora delar av Tillvaxtverket,
samtidigt som Tillvéxtverkets ovriga verksamhet dndé fortlopte. For att
hantera arbetet med korttidsstodet upprattade myndigheten en temporér
avdelning som inkluderade en projektorganisation, en genomforande-
avdelning och en funktion for kundsupport. Bdde projektorganisationen
och genomforandeavdelningen fick stdd frén myndighetens ordinarie

129 Prop.2019/20:132 Extra dndringsbudget for 2020 - Atgirder med anledning av
coronaviruset.

130.SOU 2022:55. En ny lag om stéd vid korttidsarbete — ett mer forutsigbart, forenklat
och stirkt regelverk.
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stodfunktioner."*! Tillvixtverket behdvde stirka manga av stodfunktion-
erna for att kunna handldgga korttidsstodet pa ett bra satt. Myndigheten
starkte till exempel stod inom IT, juridik och HR.

Tillvaxtverket samarbetade med andra myndigheter inom ramen for
omstéllningen, bland annat med Skatteverket, Bolagsverket, Naturvardsverket,
Statens servicecenter, Forsvarsmakten och Regeringskansliet. Vissa myndig-
heter lanade ut personal till Tillvéxtverket medan andra myndigheter bistod
med kunskap och stod.

Tillvaxtverket 4r en statlig myndighet med huvudkontor i Stockholm, och
nio regionala kontor runt om i Sverige. Myndigheten leds av en general-
direktor och styrelse. Under perioden januari 2021 till augusti 2022 hade
Tillvaxtverket d&ven en 6verdirektér som bland annat hade ett 6ver-
gripande ansvar for myndighetens arbete med stddet for korttidsarbete.

Under arbetet med omstéllningen 6kade antal medarbetare vasentligt.
Som mest var det 1 400 medarbetare, inklusive konsulter. Myndigheten
har idag cirka 550 medarbetare.

Under 2020 okade Tillvéxtverkets forvaltningsanslag med
184 miljoner kronor for genomforandet av uppdraget.'*

Forsakringskassan — elstod

I slutet av 2022 gav regeringen Forsdkringskassan i uppdrag att ansvara
for utbetalning av elstdd till hushall. Energipriserna i Europa hade sedan
hosten 2021 varit hoga till f6ljd av coronapandemin och kriget i Ukraina.
Syftet med elstddet var att stodja hushéll i landet genom att kompensera
for de hoga elpriserna. '+

31 Tillvixtverket (2023). Tillvéixtverkets arbete med inforande, handliggning och évrig
hantering av stod vid korttidsarbete. Slutrapport uppdrag 4 i Tillvixtverkets
regleringsbrev for 2022.

132 Tillvéixtverket drsredovisning 2020.

133 Den 22 december 2022 beslutade regeringen forordningen (2022:1872) om elstod till
konsumenter.

92

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstillningar



Forsékringskassan och Svenska kraftnét hade dessforinnan fatt i uppdrag
av regeringen att vidta forberedelser for att mojliggdra utbetalningar av
elstdd till hushéall. Svenska kraftnit hade tidigare tagit fram en utrdkning
av det ekonomiska stddet for elanvindning — men hade inte sjélva
kapacitet att administrera utbetalningen.'*

Utbetalningarna till hushallen planerades att paborjas under februari 2023.
Cirka fem miljoner hushéll omfattas av elstddet, och den totala summan
beriknas till 10 miljarder kronor.'** Fram till och med 31 mars 2023
uppgick Forsikringskassans kostnader for elstddet till drygt 23 miljoner
kronor. I det ingar kostnader for administration och it-utveckling. Enligt
regleringsbrevet for 2023 far Forsakringskassan hogst rekvirera

200 miljoner kronor fran Svenska kraftnit for kostnader for administration
av utbetalningar av elstdd till hushall. '3

Utbetalning av elstdd &r utanfor Forsékringskassans ordinarie verksam-
het. Men myndigheten &r van och har kapacitet att hantera stora volymer
av utbetalningar. Forsékringskassan har ocksa hanterat méanga andra
liknande upplédgg, sdsom inkomstpensionstillagget. Myndigheten har
dven ett pagaende uppdrag av regeringen att erbjuda samordnad och sdker
it-drift for Sveriges myndigheter.'?’

Forsdakringskassan skapade en temporir organisation for utbetalning av
elstddet. De byggde bland annat ett helt nytt betalningssystem. Myndig-
heten beslutade tidigt att separera elstodet fran dvrig socialforsikring, for
att utbetalningarna av elstddet inte skulle paverka andra utbetalningar.
Ett exempel ar att elstodet fick ett eget telefonnummer. Avdelningen for
gemensamma forsikringar var ansvarig for omstéllningen, men
Forsédkringskassans 6vriga avdelningar bistod ocksa i arbetet.

134 Regeringsbeslut 2022-11-03. Uppdrag att vidta forberedande dtgdrder i syfte att
majliggora utbetalningar av hogkostnadsskydd till Sveriges elkunder. www.regeringen.se

135 Forsdkringskassan. Pressmeddelande. (2023-05-22). Elstéd for privatpersoner i hela
landet. (Hamtad 2023-10-05). www.forsakringskassan.se

136 Forsikringskassan (2023). Svar pd regeringsuppdrag i regleringsbrev 2023 om
upparbetade kostnader for elstod.

137 Forsikringskassans webbplats. Samordnad och séker statlig it-drift. (Himtad
2023-10-05). https://www.sgit.se/uppdraget.
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Forsakringskassan dr en av Sveriges storsta myndigheter med cirka

14 000 medarbetare 6ver hela landet. Forsakringskassan leds av en styrelse
och en generaldirektor. Forsikringskassan har dven en dverdirektor.
Forsakringskassan utreder och beslutar om ritt till erséttning fran
socialforsikringen. Forsdkringskassans utbetalningar uppgar till ungefar en
femtedel av statens budget varje ar.

Integritetsskyddsmyndigheten

Integritetsskyddsmyndigheten stdllde om sin verksamhet i samband med
att den europeiska allménna dataskyddsférordningen (GDPR) skulle trdda
i kraft 2018. Myndigheten borjade forbereda infor ikrafttrddandet 2016.
Forordningen medforde nya uppgifter, befogenheter och skyldigheter for
myndigheten. Myndigheten fick hantera nya typer av drenden som till
exempel anmélningar om personuppgiftsincidenter och registrering av
dataskyddsombud. Man fick ocksa en omfattande skyldighet att
samarbeta med andra tillsynsmyndigheter inom EU. Ungefar samtidigt
som detta fick myndigheten ocksé ta dver ansvaret for tillsyn enligt
kamerabevakningslagen fran linsstyrelserna.'*®

Inférandet av dataskyddsforordningen och andra kompletterande lagar var
véldigt omfattande for Integritetsskyddsmyndigheten. Myndigheten anség
att det utdkade ansvaret kunde liknas vid att starta upp en ny myndighet.'*
Det var en stor omstéllning for Integritetsskyddsmyndigheten att g fran att
vara nationell myndighet till en myndighet som ingér i ett reglerat och
omfattande EU-samarbete.

Integritetsskyddsmyndighetens arbetsomrade 4r i stdndig fordndring.
Myndigheten arbetar fortfarande med att implementera GDPR, och det
finns flera nya rittsakter frin EU som dr pa gang inom omradet.

Integritetsskyddsmyndighetens anslag mer &dn fordubblades mellan 2016
och 2020 (fran 50 till 110 miljoner kronor), och myndigheten fordubblade
personalstyrkan pé kort tid. I budgetpropositionen for 2023 aviserade
regeringen att Integritetsskyddsmyndigheten skulle fé ett permanent érligt
tillskott som forstarkning for myndighetens nya och utékade arbets-

138 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.

139 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.
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uppgifter. Tillskottet uppgick till 42,8 miljoner kronor f6r 2023 och
47 miljoner kronor arligen fran och med 2024. Det totala anslaget for
2023 uppgick till knappt 173 miljoner kronor.'*’ Innan héjningen av
anslaget hade myndigheten i flera &r i budgetunderlaget redovisat att
deras grunduppdrag varit underfinansierat.'*!

Integritetsskyddsmyndigheten &r en enradighetsmyndighet som &r
lokaliserad i Stockholm. Myndigheten hade drygt 120 medarbetare
2022.'* Det kan jamforas med antal medarbetare fore omstillningen
2017, da hade myndigheten drygt 55 medarbetare.'*

Regeringens styrning av myndigheten &r aterhallsam eftersom dataskydds-
forordningen stéller krav pé att de nationella tillsynsmyndigheterna for
hantering av personuppgifter ska vara fullsténdigt oberoende nér de utfor
sina uppgifter. Myndigheten har fa uppgifter reglerade i sin instruktion och
1 sitt regleringsbrev, och far med négra undantag inga sirskilda uppdrag
frdn regeringen.'** Samtidigt styrs en stor del av myndighetens verksamhet
av den europeiska dataskyddsforordningen.

Pensionsmyndigheten

Pensionsmyndigheten har under de senaste aren stillt om delar av sin
verksambhet efter att de fick i uppdrag av regeringen att infora tva nya
formaner inom socialforsékringssystemet. Myndigheten fick 2020 i sitt
regleringsbrev i uppdrag att forbereda inférandet av ett inkomstpensions-
tillagg. Tillagget skulle gilla fran 1 februari 2021, och erséttningen skulle
borja betalas ut i september samma &r. Ar 2022 fick myndigheten i
regleringsbrevet i uppdrag att forbereda for inforandet av ett garanti-
tilldgg 1 bostadstilldgget efter sommaren 2022. Reformen rostades ned av
riksdagen i juni 2022, och férménen infordes inte.'®

140 Proposition 2022/23:1, Budgetpropositionen for 2023.

141 Integritetsskyddsmyndigheten drsredovisning 2022.

192 Integritetsskyddsmyndigheten drsredovisning 2022.

3 Datainspektionen drsredovisning 2017.

144 Statskontoret (2020). Myndighetsanalys av Datainspektionen.

145 Statskontoret (2022). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten.
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Arbetet med att forbereda inférandet av inkomstpensionstilldgget
paverkade verksamheten pé flera sitt. Pensionsmyndigheten var till
exempel tvungen att pausa sitt paborjade fornyelsearbete av
myndighetens it-system, prioritera ned vissa befintliga arbetsuppgifter
och lagga merparten av sina utvecklingsresurser pa att bygga upp
handlaggningsstod for den nya formanen. Myndigheten var ocksa
tvungen att rekrytera ett flertal nya handliggare.'*°

Forberedelserna infor inférandet av garantitilligget innebar att
myndigheten aterigen fick stéilla om verksamheten och borja arbeta med
systemutveckling och planering for handldggning av forménen. I likhet
med arbetet infor inférandet av inkomstpensionstilligget innebar detta
forberedande arbete till exempel att myndigheten pausade férnyelsen av
it-systemet och prioriterade ned vissa arbetsuppgifter.'*’

Pensionsmyndigheten fick storre justeringar av sitt forvaltningsanslag
under 2020-2023. Under 2020 och 2021 fick Pensionsmyndigheten hojt
forvaltningsanslag for att finansiera utvecklingsarbetet, med 59 respektive
175 miljoner kronor. I borjan av 2022 minskade anslaget med 80 miljoner
kronor, och i vardndringsbudgeten samma ar hojdes anslaget igen med
165 miljoner kronor. '3

Pensionsmyndigheten &r en styrelsemyndighet som ar lokaliserad pé atta
olika orter i Sverige. Myndighetens huvudkontor finns i Stockholm.
Pensionsmyndigheten hade cirka 1 750 medarbetare 2022.'*° Det ér cirka
300 fler medarbetare jamfort med fore omstéllningen 2019, dé antalet var
knappt 1 450.'%°

146 Pensionsmyndigheten drsredovisning 2021.
147 Pensionsmyndigheten drsredovisning 2022.
148 Statskontoret (2022). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten.
199 Pensionsmyndigheten drsredovisning 2022.

150 Pensionsmyndigheten drsredovisning 2019.
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Pensionsmyndighetens uppdrag 4r att administrera och betala ut den
allménna pensionen. Pensionsmyndighetens finansieringsmodell innebér
att de har viss verksamhet som ar avgiftsfinansierad och déarfor hanterar
sina egna intékter och utgifter, samt viss verksamhet som finansieras via
statsbudgeten.

Arbetsformedlingen

Arbetsformedlingen har genomgétt betydande omstéllningar av verksam-
heten under de senaste aren. I den sakpolitiska Gverenskommelse mellan
Socialdemokraterna, Miljopartiet, Centerpartiet och Liberalerna som slots
2019, det s.k. januariavtalet, angavs en ny inriktning for Arbetsformedlingen.
Ett nytt system skulle utvecklas dér fristdende aktorer matchar och rustar
arbetssokande for de lediga jobben, medan Arbetsformedlingen skulle
fokusera pA myndighetsansvar.'>' Reformeringen av Arbetsformedlingen
skulle vara fullt genomford under 2021."** I december 2019 aviserade dock
regerings- och samarbetspartierna att de var Gverens om att reformeringen
skulle skjutas fram ett ar, bland annat skulle det huvudsakliga regelverket
triida i kraft under slutet av 2022.'%

Reformeringen av Arbetsformedlingen sammanfoll med andra forandringar.
Under 2019 minskade myndighetens forvaltningsanslag i och med den
budget som rostades igenom i riksdagen i december 2018. Mot bakgrund av
detta varslade Arbetsformedlingen i januari 2019 4 500 medarbetare om
uppsigning. Enligt myndigheten var det ocksa manga medarbetare som
valde att pa eget initiativ limna arbetsplatsen efter varslen.'** Myndigheten
fattade samma r beslut om att antalet kontor skulle minska kraftigt.'>

151 Socialdemokraterna, Centerpartiet, Liberalerna och Miljopartiet de grona (2019).
Utkast till sakpolitisk 6verenskommelse mellan Socialdemokraterna, Centerpartiet,
Liberalerna och Miljopartiet de gréna.

152 Regeringsbeslut 2019-05-09. Uppdrag att forbereda for och att bistd med att
analysera vissa forutsdtiningar infor reformeringen av Arbetsformedlingen.

153 Aftonbladet (2019-12-09). Vi ir 6verens om Arbetsformedlingen. Himtad (2023-10-
05). Debattartikel av Stefan Lofven, Per Bolund, Anders W Jonsson och Nyamko Sabuni
angdende den nya tidplanen. Se ocksa Arbetsformedlingens regleringsbrev for 2020.

13% Arbetsformedlingen drsredovisning 2019.

155 Arbetsformedlingen drsredovisning 2020.
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Dirutdver paverkades myndighetens verksamhet &ven av coronapandemin,
bland annat genom ett stort antal nyinskrivna arbetssékande.'>®
Arbetsformedlingen bedrev under 2019 dessutom ett omfattande
egeninitierat forindringsarbete som hade pagatt sedan 2014."’

Arbetsformedlingen fick under &ren 2019 till 2022 ett flertal
regeringsuppdrag om reformeringen av myndigheten. Under 2022
beslutade riksdag och regering ett flertal lag- och férordningsdndringar
for myndigheten som trddde i kraft den 1 december 2022.
Arbetsformedlingen fick bland annat en ny instruktion som innehaller
flera av de aterkommande uppdrag som myndigheten under de senaste
aren hade haft i sitt regleringsbrev.'>®

Arbetsformedlingen organiserade initialt forberedelserna for reformeringen
i den ordinarie linjeorganisation. Arbetet delades inledningsvis in i fyra
delomraden och med samordningsansvar hos en verksamhetschef.
Myndigheten samordnade dven regelbundna méten mellan tjanstemén vid
Arbetsformedlingen och vid Arbetsmarknadsdepartementet i syfte att bista
Regeringskansliet med underlag i arbetet med reformeringen. Arbets-
formedlingen samverkade vidare med Institutet for arbetsmarknads- och
utbildningspolitisk utvérdering (IFAU) och Myndigheten for digital for-
valtning (DIGG) i enlighet med regeringsuppdrag.'>® P&
Arbetsmarknadsdepartementet bildades ett sérskilt kansli inom
Arbetsmarknadsenheten som arbetade med fragor kopplade till
reformeringen av Arbetsformedlingen.

Under 2022 disponerade Arbetsformedlingen ca 81 miljarder kronor i
anslag, varav 7,9 miljarder kronor i forvaltningsanslag. Forvaltnings-
anslaget har ddirmed minskat med en halv miljard kronor jamfort med aret
fore reformeringen, 2018, d& det uppgick till 8,4 miljarder kronor.

156 grbetsformedlingen drsredovisning 2020
157 Arbetsformedlingen (2021). Fenomenet Férnyelseresan.
158 Arbetsformedlingen drsredovisning 2022.

159 Arbetsformedlingen (2020). Aterrapport Forbereda for reformeringen av
myndigheten.
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Myndighetens &vriga anslag avser bland annat bidrag till arbetsloshets-
ersittning och kostnader for arbetsmarknadspolitiska insatser.

Arbetsformedlingen &r en styrelsemyndighet med verksamhet i stora delar av
landet. Huvudkontoret &r lokaliserat i Solna. Myndigheten 4r en av Sveriges
storsta. Ar 2022 var antalet anstillda drygt 10 000. Arbetsformedlingen har
en myndighetschef i form av en generaldirektor, och vid myndigheten ska
det ocksa finnas en 6verdirektor. '

Migrationsverket

Migrationsverket har bade fatt skala upp och ned sin verksamhet. Forst
vixte verksamheten pa grund av det kraftigt 6kade antalet asylsokande
under hosten 2015 och under 2016. Liv, hilsa och rittssikerhet hotades om
boende och registrering inte kunde omhéndertas pa ett bra sétt.
Mpyndigheten aktiverade organisationer for krishantering vid sévil
huvudkontoret som flera av regionerna. Resurser omprioriterades till
registrering och boende. Forsvarsmakten och Myndigheten for
samhdéllsskydd och beredskap (MSB) stottade hosten 2015
Migrationsverket med stabstdd. '°!

Med anledning av ett minskat antal asylsdkande genomforde
Migrationsverket under &ren 2017-2020 en av de senaste decenniernas
storsta och snabbaste neddragningar i statsforvaltningen. Bland annat
minskade bemanningen fran 8 400 till 5 500 medarbetare. Under samma
period avvecklade myndigheten ett stort antal asylboenden. Arskostnaderna
for lokaler och drift minskade under omstéillningen med cirka 80 procent
genom neddragningar och nedliggning pa flera verksamhetsorter. '

Forvaltningsanslaget 6kade med drygt femtio procent mellan 2015 och
2016 nir Migrationsverket skalade upp verksamheten. Aren efter 2016
minskade forvaltningsanslaget ndr myndigheten skalade ned verksam-

160 Forordning (2022:811) med instruktion for Arbetsformedlingen.
161 Statskontoret (2017). Utviirdering av Migrationsverkets nya organisation.

162 Riksrevisionen (2021). Att stéilla om i en fordiinderlig omviirld— neddragningarna hos
Migrationsverket 2017-2020.

99

Nar myndigheter stéller om — Erfarenheter av snabba omstallningar



heten. Anslaget steg visserligen nagot 2020, men var fortfarande pa en
lagre niva édn 2015.

Migrationsverket dr en enraddighetsmyndighet med verksambhet i stora
delar av landet. Huvudkontoret ar lokaliserat i Norrkdping. Det dr en av
Sveriges storsta myndigheter med drygt 6 000 medarbetare ar 2022,
Migrationsverket har en myndighetschef i form av en generaldirektor,
och vid myndigheten ska det ocksé finnas en dverdirektor.
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